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مركز البحوث والمعلومات 
البحوت الإدارية . 
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رئيس مجلس الإدارة 


ا.د/شدى صقر 
رئيس الأكاديمية 
رئيس التحرير 
|. د / عبد المطلب عبد الحميد 
عميد مركز البحوث والمعلومات 

الاشتراكات السنوية: المؤسسات الأقراد 
جمهورية مصر العربية: جنيها مصرياً ٠‏ جنيهاً مصرياً 
الدول العربية والأجنبية: ٠‏ دولار دولاراً 
الإعللائات: يتفق عليها مع رئيس تحرير المجلة وفقاً للضوابط المحددة في هذا الشأن. 


عنوان المراسلات: 
السيد الأستاذ الدكتور / رئيس تحرير مجلة البحوث الإدارية وعميد مركز البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
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تشكيل مجلس البحوث 
والمعلومات 


برئاسة 
أ.د / عبد المطلب عبد الحميد 
عميد مركز البحوث والمعلومات 


وعضوية كل من 


* أ.د / محمد حسن العزازي 
أستاذ متفرغ ومشرف على قسم الإدارة 
العامة والمحلية 


* أ.د / محمد زكي عيد 
أستاذ وعميد المعهد القومي للإدارة العليا 


* أ.د / أحمد فهمي أبو القمصان 
أستاذ مساعد وعميد مركز التدريب 


* أ.د / صفوت علي محمد حميدة 
أستاذ ومشرف على فرع الأكاديمية 
ببورسعيد 

* فريد شوشة 


أستاذ وقائم بعمل رئيس قسم إدارة الأعمال 


* د / مجدي محمد حسن أبو العلا 
أستاذ مساعد ومدير تنفيذي لوحدة تكنولوجيا 
المعلومات 


مستشارو التحرير 
-١‏ أ.د / علي لطفي 


؟- أ.د / سيد عبد الوهّاب 

"- أ.د / علي عبد المجيد عبده 
4- أ.د / عبد المنعم راضي 
5 أ.د / مصطفى محمد علي 
5- أ.د / سميحة القليوبي 

7 أ.د / عمرى غنايم 

- أ.د / محمد حسن العزازي 
3_- أ.د. / هدى صقر 

٠‏ أ.د / حسن حسني 

١‏ أ.د / سيد محمود الهوآاري 
-١١‏ أ.د إعلي عبد الوهّاب 
-١‏ أ.د / فريد راغب النجار 
4 أ.د / حامد طلبة 

5 أ.د / مصطفى بهجت عبد المتعال 
5 أ.د / محمود سمير طوبار 
-١‏ أ.د / مصطفى السعيد 

أ.د / شوقي حسين 

6 أ.د / أحمد فرغلي 

٠‏ أ.د / إجلال عبد المنعم حافظ 
١‏ أ.د / نجد خميس 

؟7- أ.د / مصطفى علوي 

*1- أ.د / محمد كمال أبو هند 
4- أ.د / عالية المهدي 

5" أ.د / محمد الحناوي 

5- أ.د / سعيد عبد الفتاح 
17"- أ.د / محمد محمد إبراهيم 
- أ.د / يسري خضر إسماعيل 
9 أ.د / محمود الناغي 

أ.د / محمد كامل عمران 


ب 


في هذا العدد 
م |الموضوم 
أولا | انأفاحية العنة : 
*]| دور التنمية البشرية في دعم ورفع كفاءة أ.د/ هدى صقر 
المشروعات الصغيرة والمتوسطة رئيس أكاديمية السادات 
*]| العلاقة بين التنمية المحلية والتمويل المحلي أ.د/ عبد المطلب عبد الحميد 
عميد مركز البحوث والمعلومات 
ثانيا أبحوث مُحكمة: 
**] ترشيد التكاليف والأنشطة بسلسلة القيمة د. محمد رأفت محمد رشاد 
مدخل للقيمة المضافة بمنظمات الأعمال 
*] دراسة اقتصادية على محصول القمح باستخدام د. إيمان محمد حسن 
تكنولوجيا حفظ الأغذية بالإشعاع 
*| مرئيات القطاع الخاص في خريجي قسم علوم د. كمال بن منصور جمبي 
الحاسبات بجامعة الملك عبد العزيز 
*] منهجية ”إدارة الجودة الاستراتيجية“ د. هاني عبد الرحمن العمري 
التحول العالمي الحديث في بناء الجودة التنافسية 
*| معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في شركات د. إجلال إبراهيم مبروك 
قطاع الصناعات الغذائية بجمهورية مصر العربية 
*] زيادة الكفاءة التنافسية للذرة الشامية والرفيعة د. إيمان محمد حسن 
كمحصول رئيسي باستخدام تقنية حفظ الأغذية 
بالإشعاع 
5 لأعفطمك]1 نزلع112 لعسعطه81 .مط" عستخهعومجرمعسآ مه علتاععموءط7 كأسعويمم 
115 ص مكدع كتناتن) لمسدمذووعءوممط 
0011155) 1202625 عغهنال تع ءلمل 
3 تإعتاوط عناطهظ يى ععومء لم0 سمتاسلاهط عتم 
كتشعطة لمسه] متتعطة .د غمنرع18 مذ مءعدمميع18 
« نومع عسشآ وكاو عامتك 
'إلدتمط© 11 .1 .1 لناتمسطة]8 .+12 
تالثا |ملخصات الرسائل : 
*] دور بحوث السوق والتسويق في تحديث الإدارة إعداد : د. إبراهيم عبد الجواد جعفر 
في ظل العولمة مع التطبيق على بعض البنوك 
| | العلملةفي مصر 


لكا 


م 


مه 


لحليلا 


0 


اعشاسييا 


سادسا 


سابعا 


*] تقويم دور العلاقات العامة في تكوين صورة محابية للمنظمة إعداد : فاتن الشوربجى 


لدى عملائها في قطاع التشييد بالتطبيق على شركات 
المقاولات الرئيسية 


تنمية الصادرات المصرية في ضوء متطلبات الجودة إعداد : أ. فكري أحمد العدل 


عانطه]! س0 لعمد اعل8]0 تتمممناة سمتمءه« 4 سعععة اك لطة مصاط : نوا 
ده صمتاهعء تاممة طاغتلا أمععم20 أمعوم . قط 
قال لنحده أ لااك1 ونامعءجععمترعاء 1] 


المقالات : 
النظام المحلي " الديمقراطية المحلية ودعمها من خلال إعداد : أ.د. صلاح صادق 
تفعيل مشاركة المواطنين بالمحليات " 


مشاكل ومداخل تفعيل منظومة إعداد : أ.د. حسن حسني 
التسجيل والاستثمار العقاري في مصر 


المؤتمرات والندوات : 


مؤتمر مشكلات تطبيق ضريبة المبيعات وإمكانية 
التحول إلى ضريبة القيمة المضافة ١٠/١١/4١٠٠م‏ 


مؤتمر ' آفاق التنمية والإصلاح الإداري في الألفية الثالثة " 
58-1 /4/115١٠آم‏ 


إطلالة على الجديد بالأكاديمية 
شخصية العده: 


الأستاذ الدكتور / حسن حسني 
نائب رئيس أكاديمية السادات الأسبق 


لضيل 


لجلا 


فنا 


كلار 


ليلا 
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تيلبلا 


مجلة البحوث الإدارية 


افتتاحية العدد 


دور التنمية البشرية 


في 2 ورف كنات ار الصفيرة والمفوعشمة 


أ.د/هدى صقر 
رئيس أكاديمية السادات 


يعني الاستثمار الأجنبي المباشر انتقال رؤوس الأموال 

الأجنبية للاستثمار في الخارج بشكل مباشر للعمل في صورة 
وحدات صناعية أو تمويلية أو إنشائية أو زراعية أو خدمية» 
ويمثئل حافز الربح المحرك الرئيس لهذه الاستثمارات 
الأجنبية المباشرة. 

كما يعرف أيضا بالاستثمار الذي يفضي إلى علاقة 
طويلة الأمد ويعكس منفعة وسيطرة دائمتين للمستثمر 
الأجنبي أو الشركة.الأم في فرع أجنبي قائم في دول مضيفة 
غير تلك التي ينتميان إلى جنسيتها. 

هناك مزايا عديدة للاستثمار الأجنبي المباشر في مصرء 
ومنها : الحصول على الفن الإنتاجي المتقدم والتكنولوجيا 
الحديثة والتي يصعب الحصول عليها بالاقتراض الخارجي» 
كما أنه يمثل إضافة للتكوين الرأسمالي» ومن ثم يعمل على 
تغطية فجوة الموارد المحلية. 

كما أنه يقدم عادة وفورات خارجية في شكل نقل للمعرفة 
الفنية وتنمية المهارات المحلية التنظيمية والإدارية والفنية 
والتسويقية»ء ومن ناحية أخرى يؤدي الاستثمار الأجنبي 
المباشر إلى زيادة عاجلة في حصيلة الدول المضيفة من النقد 
الأجنبي» مما يؤثر إيجابيا على ميزان المدفوعات؛ ويحقق 
كذلك زيادة في المستوى المهاري للعمالة. ولا يترتب عليه 
تراكم للمديونية الخارجية بأعبائها الكبيرة. 

يشتمل مناخ الاستثمار في مصر على مجمل الأوضاع 
والظروف المكونة للمحيط الذي تتم فيه العملية الاستثمارية» 
وتأثير تلك الأوضاع والظروف سلبا وإيجابا على فرص نجاح 
المشروعات الاستثمارية إلى حركة واتجاهات الاستثمارات. 

وبمعنى آخر يمثل مناخ الاستثمار العوامل التي تحدد 


مكان وحجم ونوع الاستثمار حسب كون مناخ الاستثمار 
ملائما أو غير ملائم. 

من ناحية أخرى؛ تنقسم محددات الاستثمار الأجنبي 
المباشر في مصر إلى ثلاثة أنواع؛ وهي : 
(أ) المحددات الاقتصادية : 

تتضمن مجموعة من العناصرء منها : درجة الانفتاح 
على العالم الخارجيء النظام الضريبي السائدء وقوة الاقتصاد 
القومي واحتمالات تقدمهء مدى توافر الأيدي العاملة المدربة» 
مدى توافر المواد الخام؛ والمستوى التكنولوجي السائدء توافر 
البنية الأساسية؛ حجم السوق وفرص نموه. 
( ب ) المحددات السياسية والقانونية : 

تتمثل هذه المحددات في درجة الاستقرار الأمني والسياسي» 
وكذلك درجة تدخل الحكومة في النشاط الاقتصادي. 
(ج) المحددات الاجتماعية والثقافية: 

يندرج تحتها المحددات العصبية أو التفرقة العنصرية» 
وكذلك معدل الجريمة والبطالة السائدتين في المجتمعء ومعدل 
الأمية» زأيضا مدى توافر نظام جيد للتعليم. 

توجد معوقات عديدة للاستثمار الأجنبي المباشر في 
مصرء حيث قسمها الاقتصاديون إلى مجموعتين؛ الأولى 
تعود إلى بعض مؤشرات الاقتصاد الكليء والثانية ترجع إلى 
المشاكل المرتبطة بمناخ الاستثمار. 
وفيما يلي عرض موجز ومختصر لبعض هذه المعوقات : 
المجموعة الأولى 1 

ترجع بعض مؤشرات الأداء الاقتصادي الكلي إلى 
انخفاض معدلات النمو الاقتصاديء وارتفاع معدلات 
التضخمء وتزايد عجز الموازنة العامة للدولة. 


عسات 


افتتاحية العدد 


تعنى بالمشاكل المرتبطة بمناخ الاستثمارء مثل: تفشي 
البيروقراطية في الأجهزة والمصالح الحكوميةء وطول 
إجراءات التقاضي وارتفاع تكلفتهاء وتعدد القوانين 
والقرارات الاقتصادية وتضاربهاء وأيضا توفر المعلومات 
الكافية للمستثمر عن السوق المحلية وعدم دقتها. 

وكذلك عدم كفاءة وارتفاع تكلفة بعض خدمات البنية 
الأساسية» وعدم تلبية نظام التعليم لاسيما التعليم الحرفي 
لمتطلبات سوق العمل وارتفاع الرسوم الجمركية على المواد 
الخام ومستلزمات الإنتاج وضعف كفاءة أنشطة البحث 
العلمي والتكنولوجي. 

كما أنها تتضمن مجموعة أخرى من المشاكل؛ ومنها 
انخفاض جودة مستلزمات الإنتاج المحلية وارتفاع أسعارهاء 
وعدم توافر مراكز وقنوات التسويق وعدم فاعليتهاء 
بالإضافة إلى ارتفاع تكلفة الائتمان وصعوبة الحصول على 
قروض بشروط ميسرة» وارتفاع تكلفة تأسيس المشروعات 
الاستثمارية» وأخيرا عدم كفاية الترويج للاستثمار الأجنبي 
في مصر. 

من هذا المنطلق ؛ أقترح مجموعة من الأساليب التي 
تساعد على جذب الاستثمار الأجنبي المباشر لمصرء ومنها : 
الحفاظ على استقرار الاقتصاد الكلي وتحقيق التناسق بين 
أدوات السياسة الاقتصادية المختلفة» والاستقرار التشريعي مع 
مراعاة الشفافية والوضوح في القوانين وعدم التضارب فيما 
بينهاء وتبسيط إجراءات التقاضي وتقوية جهاز تنفيذ الأحكام. 

وكذلك توفير المعلومات والبيانات الحديثة والدقيقة 
والتفصيلية عن الاقتصاد المصري وإتاحتها للجميع» وتطوير 
وتحديث كل من نظامي التعليم والتدريب والجهاز المصرفيء 
وأخيرا ربط الجنيه المصري بسلة من العملات الصعبة بدلا 
من الدولارء ويتم تحديد الوزن النسبي لكل عملة وفقا لحجم 
التبادل التجاري المصري مع الدول المعنية. 


مجلة البحوث الإدارية 


ل 53 


مجلة البحوث الإدارية 


تعرف التنمية المحلية بالعملية التي بواسطتها يمكن 
تحقيق التعاون الفعال بين الجهود الشعبية والجهود الحكومية 
للارتفاع بمستويات التجمعات المحلية والوحدات المحلية 
اقتصاديا واجتماعيا وثقافيا وحضاريا؛ من منظور تحسين 
نوعية الدياة لسكان تلك التجمعات المحلية في أي مستوى 
من مستويات الإدارة المحلية في منظومة شاملة ومتكاملة. 

لعل من الواضح أن هذا المفهوم للتنمية المحلية يركز 
على عنصرين أساسيين» أولهما يتعلق بالمشاركة الشعبية في 
جهود التنمية المحلية» ومن ثم مشاركة الأهالي أنفسهم في 
جميع الجهود التي تبذل لتحسين مستوى معيشتهم ونوعية 
الحياة التي يعيشونها معتمدين بقدر الإمكان على مبادراتهم 
الذاتية؛ أما العنصر الثاني» فيتمثل في توفير مختلف الخدمات 
ومشروعات التنمية المحلية بأسلوب يشجع هذه المبادرة 
والاعتماد على النفس والمشاركة. 

تتسم عملية التنمية المحلية بالتكامل بين الريف والحضرء 
وبين البناء الاجتماعي ووظائف هذا البناء وبين الجوائب 
المادية والجوانب المعنوية» وبالإضافة إلى ذلك فإن التنمية 
المحلية تتسم بالشمول حيث تشمل جميع النواحي الاقتصادية 
والاجتماعية والثقافية والسياسية وغيرها. 

والشمول يعني أيضا أن التنمية المحلية تشمل كل قطاعات 
المجتمع المجلي تحقيقا للعدالة وتكافوٌ الفرص وإرضاء لجميع 
المواطنين فليس من المعقول أن تستفيد فئة من المجتمع بعائد 
برامج التنمية المحلية» بينما تحرم منه فئة أخرى؛ ولعل كل 
ذلك يرسخ في الأذهان أن التنمية المحلية هي منظومة للتنمية 
شاملة ومستمرة أي تنمية محلية مستدامة. 

إن عملية التنمية المحلية تقوم على الشعب أو المجتمع 
المحلي ومشاركته الشعبية وعلى الحكومة الممثلة في الإدارة 
المحلية والأجهزة التنفيذية ويكونان الاثنان نظاما يسمى نظام 


العلاقة بين التنمية المحلية والتمويل المحلي 


افتتاحية العدد 


أ.د. عبد المطلب عبد الحميد 
أستاذ الاقتصاد وعميد مركز البحوث والمعلومات 


الإدارة المحلية بشقيه الشعبي والتنفيذي» وهذا النظام المشار 
إليه ينطوي إذن على جهود شعبية تكشف عن تمويل للتنمية 
المحلية يقوم على تعبئة الجهود والموارد المحلية بأقصى 
جهد ممكن ليكون تدفقا يتدفق جنبا إلى جنب مع الجهود 
التنفيذية الحكومية التي تسفر عن تدفقات من الموارد المالية 
المحلية المخصصة في الموازنة المحلية» وتمثتل هيكل 
التمويل المحلي الرسمي الذي لا يعظم عائد التنمية المحلية 
إلا إذا كان هناك تمويل متزايد من الجهود الشعبية الذاتية 
النابعة من المشاركة الشعبية في التنمية المحلية. 

مرت عملية التنمية المحلية في مصر بعدة مراحل 
اختلفت كل مرحلة باختلاف الظروف والأوضاع الاقتصادية 
والاجتماعية بل والسياسية التي مرت بها مصر؛ حيث تمثل 
المرحلة الأخيرة منها بداية التسعينات وحتى الآن؛ وجدت 
من خلالها القيادة السياسية أنه من الأفضل أن يقتصر دور 
الوحدات المحلية على أداء الخدمات العامة خاصة في مجال 
البنية الأساسية في إطار الموازنة المحلية المكونة من 
الموارد المخصصة للمحليات والإعانات الحكومية التي تسد 
عجز هذه الموازنات. 

من هذا المنطلق يتضح لنا أن مفهوم التنمية المحلية قد 
شابه بعض السلبيات؛ لعل من أهمها: عدم الاستمرارية نظرا 
لارتباط مشروعات التنمية المحلية بشخص القائد السياسي 
وتوجهاته الفكرية؛ وأيضا عدم التكامل بين كل من: الريف 
والحضرء وأبعاد التنمية المجلية» وأنشطة المؤسسات القائمة 
على التنمية المحلية» وأخيرا عدم التوازن من حيث توزيع 
برامج ومشروعات التنمية المحلية في مصر على الوحدات 
المحلية. 

من ناحية أخرىء؛ يقصد بالتمويل المحلي كل الموارد 
المالية المتاحة والتي يمكن توفيرها من مصادر مختلفة 


افتتاحية العدد 


لتمويل التنمية المحلية على مستوى الوحدات المحلية 
بالصورة التي تحقق أكبر معدلات لتلك التنمية عبر الزمن 
وتعظم استقلالية المحليات عن الحكومة المركزية في تحقيق 
التنمية المحلية المنشودة. 

تنقسم مصادر التمويل المحلي إلى مجموعة مصادر 
للتمويل يطلق عليها الموارد المالية الذاتية للمحليات؛ مثل: 
الضرائب المحلية» والرسوم المحلية» وأرباح المشروعات 
التجارية والصناعية المملوكة للمحليات؛ والمشاركة الشعبية 
بالجهود الذاتية وغيرها. 

يعتبر التمويل المحلي الدعامة الرئيسة لاتخاذ القرارات 
في نظام الإدارة المحليةء حيث يمكن القول أن هناك علاقة 
طردية بين درجة استقلالية المحليات في اتخاذ تلك القرارات 
بعيدا عن تأثير الحكومة المركزية وبين توافر الموارد المالية 
المحلية ذاتيا من خلال المحليات من أجل إحداث المزيد من 
التنمية المحلية. 

ونتطلب عملية التنمية المحلية بطبيعتها تعبئة أكبر قدر 
ممكن من الموارد المالية المحلية» وخاصة الموارد الذاتية 
منهاء بحيث تعتمد تلك العملية أساسا على الموارد المالية 
الذاتية التي يمكن تعبئتها من المحليات بمقادير ضخمة إذا ما 
توافرت السبل الملائمة. 

كما يعتبر التمويل المحلي أهم مقوم من مقومات الإدارة 
المحلية فبدونه لا تستطيع الوحدات المحلية أن تقوم بوظائفها. 
وبالتالي يتصف النظام المحلي بالضعف إذا فقد القدرة على 
الاكتفاء الذاتي أي إذا لم يستطع الاعتماد على نفسه في تدبير 
موارده وجذبه موارد من مصادر أخرى وتنمية ما لديه من 
موارد بمعدلات مرتفعة؛ ليحدث التراكم اللازم لزيادة الثروة 
المحلية. ومن هنا تتناسب كفاءة النظام المحلي طرديا مع قوة 
نظمها التمويلية المحلية» وتزداد هذه الكفاءة قوة كلما تعددت 
أو تشعبت موارده وأبنيته وقنواته التمويلية وأعطى 
لاعتبارات المشاركة الشعبية أو المشاركة المحلية في 
الاستثمارات فرصتها في تدبير التمويل اللازم لتحقيق أهدافه 
التنمئوية تعويضا عن ضعف موارده المحلية التي تتدفق من 
قنوات رسمية في الموازنة المحلية. 

وقد دأب كتاب التمويل المحلي على إبراز أهمية الإدارة 
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المالية بالوحدات المحلية وضرورتها لنجاح نظام التمويل. 
ويقصد بالإدارة المالية في هذا الصدد مجموعة الوظائف 
الإدارية بالوحدات المحلية التي تنظم حركة الأموال اللازمة 
لتحقيق أهداف الوحدات المحلية بكفاءة عالية» وتتمثل هذه 
الوظائف في تحقيق قدر من التخطيط المالي الجيد والرقابة 
المالية الجيدة للتأكد من تحقيق الأهداف المخططة الموضوعة 
أو تنفيذها. 

وتشتمل هذه الوظائف التنظيمية على جوانب أخرى أكثر 
أهمية تشارك جميعها في تكملة أو إنجاح نظام التمويل 
المحلي مثل توافز نظام محاسبي كفء وتنظيم رشيد 
لمعلومات وتحليل مالي سليم وموازنة محلية أو قيم مالية 
دقيقة وغيرها. 

وتلجأ بعض الدول النامية خصوصا في ماليزيا 
وأندونيسيا إلى زيادة كفاءة عملية تعبئة الموارد بإقامة روابط 
وثيقة بين بنوكها التجارية ومقرضي النقود (من الوكلاء 
المحليين) ضامنة بذلك الوصول إلى تعبئة أكبر قدر من 
الموارد بأقل تكاليف إدارية ممكنة. 

هذا وتتولى المؤسسات الأهلية أو المؤسسات المتخصصة 
في الائتمان والتنمية المحلية دورها في النهوض بالمجتمعات 


الريفية اقتصاديا واجتماعياء وذلك لأن المؤسسات 
المتخصصة في الائتمان والتنمية المحلية تعتبر العصب 
المالي للبيانات والمجتمعات المحلية بوجه عام. 
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ترشيد التكاليف والأنشطة بسلسلة القيمة 


مدخل للقيمة المضافة بمنظمات الأعمال 


ب 2 


مقدمة 

تسعي الإدارة بمنظمات الأعمال إلي تحقيق أهدافها 
الإستراتيجية من خلال إعداد وتنفيذ الخطط لمواجهة 
المنافسين بالأسواق - المحلية والأجنبية - وتلبية احتياجات 
العملاء من المنتجات (يُقصد بها المنتجات الملموسة أو 
الخدمات) بمواصفات وأسعار منافسة» بالإضافة إلي تحقيق 
القيمة المضافة لأصحاب المصلحة. كما تهتم العديد من 
منظمات الأعمال إلي مشاركة العاملين والمسئولين في اتخاذ 
القرارات الإستراتيجية» بالإضافة إلي نشر ثقافة الإبداع 
وتشجيع المبادرات الفردية وتنمية مهاراتهم. 

قد تواجه بعض منظمات الأعمال بالعديد من المشكلات 
لتحقيق أهدافها الإستراتيجية تتمثئل أهمها في توفير 
وتخصيص الموارد اللازمة» التي تتسم أغلبها بالندرة 
وارتفاع تكاليف اقتناؤها وكذلك التغير السريع في التقنيات 
الحديثة لبيئة الإنتاج والتي تساعد علي تحقيق الميزة النسبية 
بين المنافسين. لذاء تلجأ بعض تلك المنظمات إلي إتباع 
أساليب متنوعة لمواجهة الضغوط التي تواجههاء كتقليمصس 
بعض الأنشطة أو تخفيض التكاليف أو تغيير الأسعار 
والتوسع في تقديم خدمات ما بعد البيع؛ إلا أن تلك الأساليب 
بمفردها قد لا تحل كافة المشكلات. 

ويمكن لمنظمات الأعمال تحقيق الميزة التنافسية - سواء 
بتقديم منتجات جديدة أو تخفيض تكاليف المنتجات الحالية - 
وذلك باستخدام أساليب إدارة التكلفة للوصول إلي التكلفة 
المستهدفة والبيع بأسعار منافسة» وذلك كهدف إستراتيجي. 
ولكن قد يواجه تحقيق هذا الهدف حدوث بعض المشكلات 


دل. محمد رأفت محمد رشاد 
أستاذ مساعد - قسم المحاسبة 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


التطبيقية ذات الصلة باتخاذ بعض القرارات» كاستبعاد بعض 
الأنشطة التي لا تُضيف قيمة - للمنتج / للمنظمة - أو قطع 
بعض التكاليفء يتعين دراستها وتحليل آثارها علي منتجات 
وأنشطة المنظمة. 

وقد تلجأ الإدارة التي تنشد تحقيق التكلفة المستهدفة 
وصولاً للأسعار المنافسة إلني استخدام أساليب إدارة التكلفة 
مع مراعاة معايير الجودة المطلوبة؛ ومن ثم فإنه يمكن إنجاز 
القرارات الإدارية دون التضحية بمواصفات أو وظائف 
المنتج. وبالرغم من أن هناك بعض الدراسات والبحوث التي 
خلّصت إلي أن تحقيق التكلفة المستهدفة قد يتم إما بتخفيض 
التكاليف أو باستبعاد بعض الأنشطة: إلا أن أنها لم توضح 
الإجراءات العملية ألتي يتعين إتباعها وسبل مواجهة 
المشكلات ذات الصلة. : 
أهمية البحث 

تنبع أهمية البحث من الحاجة الماسة لسد الفجوة بين 
المجالات البحثية التي ثم تناولها لتخفيض التكاليف واستبعاد 
الأنشطة التي لا تُضيف قيمة وبين التطبيق العملي اذلك في 
إطار فكر الإدارة الإستراتيجية. ويسعي البحث إلي إعداد 
برنامج تطبيقي لمساعدة الإدارة في ترشيد التكاليف 
والأنشطة التي لا نُضيف قيمة من أجل تحقيق التكلفة 
المستهدفة سواء للمنتجات الجديدة أو الحالية» وبالتالي توفير 
مجالات بديلة للإدارة للوصول إلي الميزة التنافسية دون 
قصرها علي بديل وحيد - إما بقطع التكاليف أو استبعاد 
بعض الأنشطة - مع الأخذ في الحسبان بعض العوامل 
والمتغيرات الأخرى ذات الصلة. 


الله هر 


بحوث محكمة 
هدف البحث 

يهدف البحث إلي تحديد أهم سمات التكاليف التي يتعين 
تخفيضها وكذلك الأنشطة التي لا تُضيف قيمة والأساليب 
المتاحة لترشيدهما. كما يهدف البحث إلي إعداد برنامج 
مقترح لترشيد التكاليف والأنشطة بما يساعد الإدارة علي 
تحقيق التكلفة المستهدفة ومن ثم بيع المنتجات بأسعار منافسة 
والمساهمة في تحقيق القيمة المضافة لأصحاب المصلحة. 

من أجل تحقيق هدف البحث فقد تم تقسيم مضمونه إلي 
القسمين التاليين : 

القسم الأول: أساليب تشخيص وتحليل مشكلات التكاليف 
والأنشطة بسلسلة القيمة 

القسم الثاني: البرنامج المقترح لترشيد التكاليف والأنشطة 
ونتائج التطبيق المتوقعة 

القسم الأول 
والأنشطة بسلسلة القيمة 

(1-1) دور إدارة التكلفة في ترشيد التكاليف والأنشطة 

لقد زاد العبء الذي تتحمله إدارة التكلفة من أجل توفير 
المزيد من المعلومات لفهم التكاليف في علاقتها بتحقيق القيمة» 
بالإضافة إلي توفير الأساليب التطبيقية لترشيد التكاليف 
والأنشطة التي تستنفدهاء وذلك بالرغم من الاعتقاد السائد 
بتلازم إدارة التكلفة بمفهوم تخفيض أو قطع التكلفة فحسب. 

كما أصبحت إدارة التكلفة إحدى أدوات دعم الأهداف 
الإستراتيجية بمنظمات الأعمال» حيث تضمنت إطارا تطبيقياً 
لتزاوج مجموعة من أساليب محاسبة التكاليف التقليدية 
والحديثة وأساليب الإدارة الإستراتيجية من أجل تحقيق القيمة 
لأصحاب المصلحة. لقد انتقلت محاسبة التكاليف من أداء 
دورها التقليدي في مجالات قياس ورقابة تكاليف الإنتاج 
والعمليات إلي مجالات أخري فسيحة» وذلك نتيجة للأهداف 
التي تحققت من خلال تطبيق أساليب الإدارة الإستراتيجية في 
العديد من منظمات الأعمال ببعض الدول المتقدمة. وقد أدي 
ذلك إلي تطوير معلومات إدارة التكلفة بما يخدم الإدارة 
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الإستراتيجية.(2002 :21 اع 4# /6اءه310ا) ويعرف 
(2000) ممطنزهمة مه تادصم إدارة التكلفة بأنها : منهج 
منظم وهيكلي لفهم تكاليف المنظمة بغرض توفير الإطار 
المتكامل للرقابة » وتخفيض واستبعاد التكاليف. 

ويوجد اهتمام متنامي من اجل نشر ثقافة التكلفة بمنظمات 
الأعمال من خلال نموذج نمو إدارة التكلفة. حيث يجب أن 
يكون هدف المنظمة تحقيق واستمرار القيمة للمساهم» وتحقق 
المنظمات المتنافسة القيمة ببناء الثقافة التي تركز علي القيمة 
القصوى المستدامة وتشجيع اتخاذ القرارات في هذا الاتجاه 
(2005 : ممعلمدطعدلدق اع مدعلمداعداد8) 

تاريخيء تم تطبيق إدارة التكلفة بالتركيز علي تحقيق 
رغبات العملاء مع الحفاظ علي مستوي التكاليف أو 
تخفيضها وبما يدعم المركز التنافسي لمنظمات الأعمال 
وتحقيق القيمة المستهدفة. وقد زاولت بعض. المنظمات منهج 
تحقيق القيمة بأحد أسلوبين: إما بزيادة الإيرادات أو تخفيض 
التكاليف, وذلك علي النحو التالي: 

بالنسبة للشركات التي تركز علي أسلوب زيادة 
الإيرادات: تتخذ القرارات ذات التأثير علي المبيعات لتحقيق 
القيمة» كما في حالة شركة جنرال إلكتريك 
(8/011 » فبعد أن كانت تركز علي تخفيض التكلفة وزيادة 
الإنتاجية كشركة رائدة في العقود الماضية أصبحت تركز في 
خططها علي الإيرادات والإبداع التقني والعالمية والاتجاه 
للأسواق الناشئة كالهند والصين. حيث زادت من الاستثمار 
في هذه المجالاتء بالإضافة إلي إيجاد الحلول من أجل 
الحصول علي أكبر حصة بالأسواق المنافسة» كما أنها 
تخطط لتحسين وضعها في الأسواق العالمية والصناعات 
سريعة النمو بما يتلاءم مع هدفها لزيادة الإيرادات. وقد 
يستدعي الأمر زيادة تكاليفها لتحقيق أهدافها. 

أما بالنسبة للشركات التي تركز علي أسلوب إدارة 
التكلفة : فعلي النقيضء؛ تسعي لتحقيق قيمة المساهم بتخفيض 
التكاليف» كما في حالة شركتي جنرال موتورز ا72عمء6) 
(14010:5 وفورد (701680) حيث تستخدمان نموذج تخفيض 
التكاليف حالياً. كما أعلنت الشركتان عن استبعاد بعض 
الوظائف والنفقات» كما تركزان علي إدارة التكلفة 


امتعمع6) 
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وتعارضان الاستثمار في التقنيات الفائقة الجديدة. وبالرغم 
من أن إتباع الشركتين لهذا الأسلوب سوف يحقق القيمة من 
خلال تخفيض التكاليف. إلا إنهما يركزان علي نمو 
إيراداتهما.(2005: مهعلسصقطعد81 عت مدملمقطعة821) 

وبصفة عامة؛ فإن التركيز علي أحد الأسلوبين لتحقيق 
القيمة يبدو أنه يؤثر علي الأخر. 

لذلك» فإنه يمكن استخدام أساليب إدارة التكلفة المختلفة 9" 
كالتكلفة علي أساس النشاط وتكاليف الجودة والتكلفة المستهدفةء 
من أجل قياس القيمة المضافة للمنظمة - سواء في حالة زيادة 
الإيرادات أو تخفيض التكاليف - وتحديد المشكلات التي قد 
تحول دون تحقيق ذلك الهدف. بالإضافة إلي دراسة وتحليل 
بعض المفاهيم التي تناولت سبل ترشيد التكاليف والأنشطة - 
كأسلوب قطع التكلفة - ومدي ملاعمتها لذلك. 
)1-١(‏ دور التكلفة المستهدفة في ترشيد التكاليف 
والأنشطة 

نظراً لارتباط المجال التنافسي لمنظمات الأعمال 
بالإدارة الإستراتيجية فقد زادت الحاجة إلي توفير أساليب 
تخطيط غير تقليدية تعني بتصميم المنتجات وجودتها 
وتسعيرهاء بحيث لا تمثل أساليب غير ساكنة يمكذها أن تخدم 
الإدارة مع التغيرات في بيئة المنافسة. وتعد التكلفة المستهدفة 
أحد أساليب إدارة التكلفة» وقد اتسع نطاق تطبيقها في العديد 
من الشركات اليابانية والأمريكية والأوربية. 

يُستخدم أسلوب التكلفة المستهدفة أثناء مرحلة التصميم 
كتغذية آلية للمستقبل من خلال محاولات المهندسين / الفنيين 
تصميم منتج جديد وتخفيض تكاليفه مع الحفاظ علي المستوي 
المستهدف للجانب الوظيفي وجودته » حيث يبحث المهندسون 
عن سبل الإبداع المختلفة للحفاظ علي ذلك المستوي 
(2004 : ممنوع< ين مومهم ). 

ويُّفيد أسلوب التكلفة المستهدفة في التخطيط لتكاليف 
المنتجات الجديدة والحالية. ويوجد لدي الإدارة بديلان من 
أجل تخفيض التكاليف إلي مستوي التكلفة المستهدفة» وهما : 
-١‏ التكامل مع تقنية التصنيع الحديثة باستخدام أساليب إدارة 

التكلفة الحديثة» كأسلوب التكلفة علي أساس النشاط (© 8 )» 

بالإضافة إلي تحقيق الإنتاجية العالية و/ أو 


بحوث محَكّمة 


1- إعادة تصميم المنتجء وذلك بالاهتمام بالتصميم 
والتخقيضات الجوهرية في إجمالي التكاليف ممداء810) 
(2002 :1ه اه عد. 
إن إتباع أيا من البديلين أو كلاهما معأء من شأنه أن 

يؤدي إلي تخفيض تكاليف منتج جديد للسوق أو عند تطوير 

منتج قديم بغرض التأثير علي سعره بالسوق مقارنة بأسعار 


المنافسين. 
يرتكز تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة علي عدة 
خطواتء تتضمن ما يلي : 


-١‏ تقدير التكاليفالمستهدفة» وذلك بخصم الربح المستهدف 
للمنتج من السعر المعلن بالسوق. ويتم تحديد الربح 
المستهدف بناءً علي المتطلبات المالية للشركة والصناعة 
التي تنتمي إليها. أما سعر البيع المستهدف فتحكمه 
عوامل عديدة من أهمها : ظروف السوق والمنافسين. 

1- تخفيض تكاليف الإنتاج باستخدام أسلوب تحليل هندسة 
القيمة مدنمءء0نع8 عداهلاء وذلك من خلال تفاعل 
مجموعة أفكار وخبرات فريق العمل المكلف بتقديم 
المنتج الجديد أو عند إجراء التطوير المستمر في 
مواصفات المنتج الحالي» وبما يحقق رغبات العملاء - 
من حيث المواصفات والسعر- وفي إطار السعي 
المستهدفة. عه عواووه7 ممه 2002 : 21 أه نت #عطهه1) 
(2001 : ومطوزط 
ولا يجب أن يُفهم أن أسلوب هندسة القيمة - المستخدم 

ضمن أسلوب التكلفة المستهدفة - بمثابة أسلوب " لقطع 

التكلفة *. وإنما يمثل أسلوباً لتحليل البدائل المتاحة لمواصفات 
(وظائف) وتكاليف المنتج لتلبية رغبات العملاء؛ والعمل 
علي استبعاد المواصفات ومن ثم التكاليف غير الضرورية 
من المنتج الجديد أو الحالي. وتبدأ هندسة القيمة مع تحليل 

ويركز أسلوب هندسة القيمة علي عدة أساليب؛ منها : 

(أ) التحليل الوظيفي 5ذ تزلقمة 00231]ءهنا: يُستخدم في 
فحص الأداء والتكلفة لكل وظيفة أو جزء أساسي للمنتج 
ومن ثم تحقيق التوازن بينهما. ويتم الوصول إلي المستوي 
العام المرغوب لتحقيق الأداء لكل وظيفة مع الاحتفاظ 
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بحوث محكّمة 


بتكاليف كل الوظائف عند مستوي اقل من التكلفة 
المستهدفة. كما يتم إجراء تحليل العميل بجائب التحليل 
الوظيفي لتحقيق رغبات العميل ومقارنة ذلك بالتكلفة. 

(ب) تحليل التصميمات 5ز5ئ/ز|208 «هأو»7 : يُستخدم بواسطة 
فريق عمل التصميم وذلك بغرض إعداد عدة تصميمات 
محتملة للمنتج واختيار أفضلها لتحقيق رغبات العميل 
دون تجاوز التكلفة المستهدفة. 

(ج) جداول التكلفة دعااها )وه©: تُستخدم في تخفيض 
التكلفة. وهي تتطلب توافر قاعدة بيانات عن مسببات 
التكلفة بالمنظمة. وتُستخدم في المنظمات التي تضع أجزاء 
مختلفة الحجم من ذات التصميم؛ وذلك بغرض قياس 
الفروق في تكلف الأجزاء المختلفة من تلك الأنواع. 

*- التخفيض الإضافي للتكاليف بإجراء التطوير 

المستمر (أسلوبعم5)1ه0-مه26ز1) وذلك بهدف تخفيض 

التكاليف عن طريق تطوير طرق التصنيع الحديثة كنظم 

التصنيع المرن واستخدام أساليب الإدارة الحديثة مثل : 

الرقابة التشغيلية وإدارة الجودة الكلية (الشاملة). ( : زه 


: تعلاوذ" > “عاووعظ لمة 2002 : أه اء ع و5هء]الام : 2002 
2001 


وقد لاقي تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة في بيئة 
منظمات الأعمال اليابانية انتشارا ونجاحاً علي نطاق واسعء 
إلا أن بعض نتائج الدراسات أشارت إلي الصعوبات التي 
واجهث بعض الشركات التي تطبق التكلفة المستهدفة. فقد 
أوضحت دراسة (2005) |8 ؛ع يت 576500 أن أغلب تلك 
الشركات لم تتبع كل المعتقدات الخاصة بالتكلفة المستهدفة 
المحددة في الكتابات المنشورة أو التي تستخدم العديد من 
أدواتها الأساسية الشائعة المطبقة بالشركات اليابانية. كما 
واجهت العديد منها بعض المشكلات في تطبيق الأدوات» 
كالتصميم من أجل التكلفة أو من أجل التصنيع. وقد خلصت 
الدراسة - بناغ علي نتائج الاستبيان التشخيصي - أن 
المعتقدات التي تدعم متطلبات التكلفة المستهدفة - تتمثل في 
العناصر التالية : القيادة -- التدريب - القوة التنظيمية - 
مقاييس الأداء - إدارة المشروع. 

إن مشكلات تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة قد ينجم 
عن عدم الالتزام بتطبيق كافة ركائزهاء بالإضافة إلي 


مجلة البحوث الإدارية 


اختلاف بيئة التطبيق وتأهيل المسئولين والمنفذين لها. حيث 

يمكن تحديد سبل العلاج الممكنة لتلك المشكلات بعد 

تشخيصها بدقة في إطار إدارة التكلقة. 
ويمكن لأسلوب التكلفة المستهدفة المساهمة في ترشيد 

التكاليف والأنشطة بالتحقق من عدم تخطي التكاليف المستهدفة 

في كافة مراحل الحصول علي المنتج وتقديمه للسوق ومن ثم 
تحديد الأنشطة اللازمة والتكاليف المرتبطة بها وإجراء 

المقارنات في كل حالة بالسعر المحدد والجودة المطلوبة. 

(-1) دور إدارة القيمة في ترشيد التكاليف والأنشطة 
تسعي منظمات الأعمال إلي تحقيق القيمة لأصحاب 

المصلحة بالاستخدام الأمثل للموارد المتاحة والمحافظة عليها 

وتنميتهاء بالإضافة إلي الحصول علي المنتج المحدد علي 
أساس التكاليف المستهدفة. وتهتم إدارة القيمة بتوضيح كيفية 
تحقيق أفضل قيمة للمنتجات أو الخدمات بشرط استمرار 
تحقيق الهدفء كما أنها تمثل أسلوبأ متميزاً لزيادة قيمة المنتج 
أو الخدمة بتخفيض تكاليف إنتاجها أو أي تكاليف أخري 

(2001 :له كت عمهم). 
وقد أوضح (1998) /090نا© أهم سمات نظام القيمة 

بالمنظمة فيما يلي : 

١-الاهتمام‏ بالعميل كنقطة بداية: فالقيمة هي السعر الذي 
يدفعه العميل» وهو ما يقابل قيمة الاستعمال. وتعتمد قيمة 
الاستعمال علي المنتج كامتداد للأنشطة المحققة للقيمة في 
إطار قيمة المنظمة. 

"- الاهتمام بالمحفزات وعوامل التصحيح التي توجه القيمة 
للعميل: حيث تكون الأنشطة بمثابة تحفيز للعملاء 
والانفتاح عليهم. بالإضافة إلي تلبية احتياجات ورغبات 
العملاء وتطلعاتهم. 

'- تحقيق القيمة بمثابة عملية غير خطية: حيث لا تحقق 
الموارد القيمة بالطريقة الخطية المثالية. 

4- تحقيق القيمة لا يعني بالضرورة استحواذ القيمة: حيث 
لا يُشترط أن يستويان (التحقيق والاستحواذ) من الناحية 
النظرية. 

5-حاجة نظم القيمة إلي التحرر: حيث تميل العوامل المحفزة 
كي تصبح أنشطة مصححة مع مرور الزمن بوجه عام. 
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ويحدث هذا التحرر في ظل المنافسة ومؤثرات المحاكاة. 

ويؤدي ذلك إلي تحقيق القيمة عبر أنشطة المنظمة. وقد 

يشمل تحرير القيمة الأنشطة غير الناجحة التي تقدم أدني 

محفز متوقع وإعادة التفكير المستمر في الأنشطة 

المصححة من أجل تنفيذها بأدنى تكلفة. 

قد يبدو أن ثمة تعارض بين تحقيق القيمة لأصحاب 
رأس المال وبين تحقيقها للعملاء. يستدعي تحديد المواصفات 
والتكاليف والسعر المستهدف للمنتجء بما يحقق رغبات 
العملاء. بذل المزيد من الجهود والتضحيات من خلال 
الأنشطة المختلفة بالمنظمة لمواكبة المنافسين. ولعل من شأن 
ذلك تحقيق العائد المرضي لرأس المال المستثمر؛ فالقيمة 
المسلمة للعملاء بمثابة إضافة لقيمة المنظمة. 
)١-4(‏ تحليل سلسلة القيمة وتصنيف الأنشطة 
)١-1-4(‏ تحليل سلسلة القيمة 

تهدف سلسلة القيمة إلي تحديد مجموعة الأنشطة التي 
تؤدي إلي تحقيق قيمة شاملة للمنظمة؛ وذلك من خلال خدمة 
العميل وتحقيق رغباته عند اختياره منتج المنظمة ومن ثم 
يمكن قياس تكاليف دورة حياة المنتج عبر تلك الأنشطة 
وبالتالي الحكم علي المركز التنافسي للمنظمة. 

يُعرف (1989) 51381 تحليل سلسلة القيمة» بأنها مجموعة 
الأنشطة المترابطة المسئولة عن تحقيق القيمة من بداية 
الحصول علي المواد الخام من الموردين وحتى نهاية تسليم 
المنتج للعميل النهائي. كما يُعرفها (2002) 21 ؛ه عق ,عداءها8 
بأنها أداة تحليل استراتيجي تستخدم لفهم أفضل من أجل تحقيق 
الميزة التنافسية للمنظمة. وكذلك لتحديد مدي زيادة القيمة 
للعميل أو تخفيض التكاليف وفهم العلاقات مع الآخرين. 

يمكن استخدم تحليل القيمة من أجل التحقق أن كل أنشطة 
المنظمة تتجه نحو القيمة التي تستهدف تحقيقهاء والتي علي 
أساسها يُفضل العميل منتج إحدى المنظمات عن غيرها من 
المنافسين. وتتمثل تلك القيمة إما في السعر الأقل أو المنافع 
الإضافية التي تجعل العميل علي استعداد لدفع المزيد 
واستمرار الانتماء لتلك المنتجات. 

يركز تحليل سلسلة القيمة علي الأنشطة ذات الصلة 
وتحليل علاقاتها الإستراتيجية بالأنشطة الداخلية والخارجية» 
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حيث يجب أن تضيف كل علاقة في السلسلة قيمة. وتتضمن 

سلسلة القيمة مجموعة من الأنشطة» وذلك علي النحو التالي: 

- مجموعة الأنشطة داخل المنظمة : تعكس أنشطة التعامل 

مع المنتج من بداية الفكرة وحتى نقطة التسليم للعميل 
النهائي وخدمة ما بعد البيع. 

- مجموعة الأنشطة خارج المنظمة : تعكس أنشطة التعامل 
مع الموردين والعملاء؛ سواء قبل أو بعد الإنتاج. 
ولا تكتمل سلسلة القيمة إلا بدمج مجموعة الأنشطة - 

الداخلية والخارجية - مما يؤدي إلي اتساع مجال قياس 

تكاليف دورة حياة المنتج “أعمناوه© -واع/ز© -8اأنا ومن ثم 

عدم اقتصار قياس التكاليف علي الأنشطة الداخلية فحسب. 

ويفيد تحليل سلسلة القيمة في مساعدة الإدارة لتحديد القيم 

والتكاليف التي تتضمنها (كمسببات التكاليف) (999! :10©5![). 

ولعل ذلك يزيد الاهتمام بالتكاليف التي تحقق القيمة الناتجة عن 

بيع المنتج للعميل النهائي بما يساعد الإدارة في الحكم علي 
المركز التنافسي للمنظمة وتحديد نقاط القوة أو الضعف في 
سلسلة النشاطء وبالتالي دعم عناصر الميزة التنافسية؛ بالإضافة 

إلي فرص إضافة القيمة لأصحاب المصلحة (خاصة العملاء) 

و/أو تخفيض التكاليف عند تقديم المنتج. 

تتضمن خطوات تحليل سلسلة القيمة ما يلي : 

-١‏ تحديد الأنشطة بسلسلة القيمة ومجموعاتها الرئيسية 
والأطراف ذات الصلة. 

1- تحديد مسبب/مسببات التكلفة للأنشطة التي تضيف قيمة 
والعلاقات داخل سلسلة القيمة. 

1- تخصيص التكاليف علي الأنشطة. 

4- تحسين الميزة التنافسية للمنظمة» إما بإضافة القيمة 
للعملاء و/أو تخفيض التكاليف. ( :1 غ6 ي# “©<اء1810 
0 :مقت عست مه 2002). 

يعد تحليل سلسلة القيمة مجالاً هامأ من أجل تحديد 
المركز التنافسي للمنظمة وسبل تحقيق المزايا التنافسية ومن 
ثم يمكن التركيز علي الأنشطة ذات العلاقة الوثيقة للحمصول 
علي المنتج بإضافة القيمة - دون إسراف أو تكرار في 
التكاليف أو الأنشطة - من وجهة نظر الإدارة أو العملاء 
المرتقبين. كما يساهم في إعداد تقديرات تكاليف الأنشطة 
اللازمة لإجراء الإضافات أو التحسينات للمنتج لتلبية رغبات 


بحوث محكمة 


ومتطلبات العملاء. 
(1-1-4) تصنيف الأنشطة 
لقد تطور تطبيق أسلوب المحاسبة علي أساس النشاط 
(جرهأ)وه© لدكه8 -2ز1أزاءى)إلي استخدام أسلوب الإدارة 
علي أساس النشاط (701اع7/1202 لعكد8 -وازنزاءة) بما 
يخدم منظمات الأعمال في مجالات عديدة؛ كتطوير العمليات 
وتخفيض التكاليف واتخاذ القرارات. ويتطلب تطبيق أسلوب 
الإدارة علي أساس النشاط ضرورة التمييز بين نوعين 
رئيسين من الأنشطة : 
أ - الأنشطة التي نُضيف قيمة : تمثل الأنشطة التي تُضيف 
أو تزيد من قيمة النشاط ذاته ومن ثم تُضيف قيمة للمنتج 
ب - الأنشطة التي لا ضيف قيمة : تمثل الأنشطة التي لا تزيد 
من قيمة النشاط ذاته ومن ثم لا تُضيف قيمة للمنتج تبعاً 
لذلك. (2002 : لهغء عق «عاءها8 لم 2001 :مبلهطتمدزل) 
لقد تنوعت الآراء بشأن ماهية القيمة التي يضيفها أو لا 
يضيفها النشاط.» حيث وصف (1989) ١0,15‏ عت غأرعمء1! 
النشاط الهام / المؤثر بأنه النشاط الذي لديه تأثير كبير علي 
الميزة التنافسية» وذلك إذا كان الاحتمال الكبير أن يُخفض 
التكاليف أو يحقق التميز. في حين لم تختلف الآراء بشأن 
بعض سمات كلا النوعين من الأنشطة» أو الاتفاق علي 
أهمية استبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة. 
فمن أهم سمات الأنشطة التي تضيف قيمة» أنها تساهم 
في تلبية احتياجات العميل وزيادة رغبته نحو المنتج؛ وكذلك 
تحقيق الخطط التنظيمية. ويعني ذلك زيادة قيمة المنتج لدي 
العملاء» متضمنة الموارد المستخدمة والتكاليف ذات الصلة 
التي يكون العملاء علي استعداد لدفع مقابلها. ومن أمثلة 
الأنشطة التي تضيف قيمة : 
- نشاط الإنتاج: التصميم الهندسيء التشغيل الآلي 
والتشغيل بواسطة عمال الإنتاج؛ التجميع؛ التعبئة 
- نشاط الخدمات: إجراء عملية جراحية» البحث القانوني 
لمشكلة قضائية» خدمة تسليم عبوات المنتج. 


(2003 : هنول .8 عنطايخ ب 2004 : له هك ع دعنعمط) 
(2002 : اقاء ع المدوب /لا) لمة 


ومن أهم سمات الأنشطة التي لا تضيف قيمة : أنها التي 


مجلة البحوث الإدارية 


لا تضيف رغبة في المنتج» كما أنها تضيف تكلفة أو تزيد 
الزمن لتنفيذ المنتج بدون زيادة قيمته بالسوق ومن ثم فهي لا 
تُضيف قيمة للعميل أو للتنظيم. وقد ذكر 2003) 05أامح) 
أهم سمات الأنشطة التي تضيف قيمة 


أقلء بأنها التي : 
-١‏ يمكن أن تُستبعد بدون التأثير علي الشكل؛ الدقة؛ وطبيعة 
المنتج. 


7- تظهر مع بداية كلمة " الإعادة " - مثل : إعادة العمل أو 
المنتجات (المرتجعة). 
"1- تنتج عن الفقد (الضياع) والقيمة غير المضافة للمنتج. 
4- تنفذ نتيجة عدم الفعالية أو الأخطاء في تدفق التشغيل. 
5- تكررت في قسم آخر أو نتيجة خطوات غير ضرورية 
1- تُنفذ نتيجة للرقابة (للمتابعة) ومشكلات الجودة. 
1- تنشأ نتيجة لتنفيذ مخرجات غير ضرورية أو غير 
متوقعة. 
ومن أمثلة الأنشطة التي لا تضيف قيمة : الردملك/لا) 
(2002 : له اء ع عاعوا8 لمة 2002 : أله ه يى 
- نشاط الإنتاج : التخزين» الإعدادء النقل الداخلي» الانتظار» 
الإصلاحات»؛ الفحص. 
- نشاط الخدمات : تدوين المواعيدء الاستقبال» مسك الدفاتر. 
وطالما استطاعت الإدارة تحديد أهم سمات الأنشطة التي 
لا ضيف قيمة - في سلسلة القيمة - فإنه يمكنها تجنب 
استنزاف الموارد المتاحة ومن ثم إما تفادي أو خفض 
تكاليفها دون التأثير علي جودة المنتج أو رغبة العميل 
تجاهه. لذلك يرى (2002) لهغء 2 #عداءها8 ٠‏ وبالدطاصوأل 
(2001) اعتبار مقابل هذه الأنشطة ضمن النفقات العامة 
بالمنظمة ومن ثم يُفضل استبعادها. 
تستدعي عملية استبعاد الأنشطة التي لا ضيف قيمة 
ضرورة تحديد وتحليل محركات تكاليفها وتأثيرها النهائي 
علي المنتج» وذلك بما يساهم في دراسة مجالات خفض أو 
استبعاد بعض أو كل تلك المحركات دون التأثير علي القيمة 
المتوقعة للمنتج أو رغبة العميل نحوه. لذاء توجد أهمية 
لاختبار الآراء بشأن استبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة 
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واعتبار نفقاتها ضمن النفقات العامة. 

إن تطبيق سمات الأنشطة التي لا تُضيف قيمة بسلسلة 
القيمة ومن ثم تحديد محركات (مسببات) تكاليفها ودراسة 
مجالات تخفيضها أو استبعادها سوف يتطلب دراسة وتحليل 
كافة الآثار المادية علي المنتجء بالإضافة للآثار المعنوية 
(السلوكية) ذات الصلة بالمسئولين عن تلك الأنشطة» وكذلك 
المحصلة النهائية التي قد تترتب علي إعادة هيكلة مراكز 
المسئولية. وذلك علي الرغم من أن تحديد الأنشطة التي لا 
تضيف قيمة ليس موضحا حاليا بالمراجع أو حزم برامج 
الحاسب الالكتروني (2002 : ,ع21ه8). 

إن التركيز علي استبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة 
أصبح يمثل بؤرة الاهتمام من الباحثين ومنظمات الأعمال التي 
تطبقهاء وذلك كنقطة انطلاق نحو قطع / تخفيض / احتواء 
التكاليف في إطار استراتيجي للمنظمة. ويظل التساؤل بشأن 
مدي نجاح المحاولات لتخفيض أو قطع التكاليف نتيجة استبعاد 
الأنشطة التي لا تضيف قيمة» بالإضافة إلي مدي إمكانية 
إعداد هيكل تصحيحي للأنشطة والتكاليف ذات الصلة يتسم 
بالمرونة للاستجابة لأي تغيرات - داخلية أو خارجية - قد 
تؤثر علي المركز التنافسي للمنظمة. فمن غير المتصور أن 
يكون الهدف مجرد استخدام الأساليب المحاسبية والإدارية 
لاستتصال بعض الأنشطة التكاليف - كاستخدام المشرط في 
عملية جراحية - ولكن يتطلب الأمر دراسة وتحليل كافة 
جوانب المشكلة وأثارها المادية والمعنوية. 


القسم الثاني 
البرنامج المقترح لترشيد التكاليف والأنشطة 
ونتائج التطبيق المتوقعة 


)١1-1(‏ مقدمة 
قد تتخذ الإدارة بعض القرارات من أجل تحسين الميزة 
التنافسية إما بتخفيض التكاليف أو استبعاد بعض الأنشطة التي 
يثبث أنها لا تُضيف قيمة. كما يمكن أن تكون إجراءات تنفيذ 
تلك القرارات ميسوراً من الناحية النظرية إلا أن نجاح تطبيقها 
في الجانب الميداني قد يستدعي مراعاة الجوانب الإدارية 
والمعنوية للمسئولين بالهيكل التنظيمي. كما يتطلب الأمر بحث 


سبل المشاركة الفعالة لتلك الأنشطة لتحقيق الأهداف 
الإستراتيجية بما يساهم في ترشيد التكاليف والأنشطة التي لا 
تُضيف قيمة؛ وعدم التأثير السلبي علي جودة المنتج أو 
الأنشطة الأخرىء بالإضافة إلي التحقق من التأثير النهائي 
علي القيمة المضافة (للمنتج والمنظمة). بالإضافة إلي التحقق 
من عدم وجود تعارض أو تأثير سلبي لترشيد التكاليف أو 
الأنتشطة. علي جودة المنتج أو الأنشطة الأخرى. 
)١1-1(‏ مجالات ارق التكاليف 

تبذل جهوداً حثيثة من أجل ترشيد التكاليف للاقتراب من 
الحد الأمثل التكلفة المنتج احتى ايظل في إطار التكافة 
المستهدفة. حيث توجد عدة مفاهيم بشأن ترشيد التكاليف 
تتراوح بين التخفيض والقطع. 
(؟1-1-1١)‏ مجالات تخفيض التكاليف 

تختلف مجالات تخفيض التكاليف بغرض تحقيق بعضاً 
من المزايا التنافسية وذلك بحسب مراحل سلسلة القيمة 
بالمنظمة. ويتحتم التفرقة بين مجالين : تخفيض التكلفة أثناء 
مرحلة التصميمء والتخفيض أثناء مرحلة التصنيع. 
- تخفيض التكلفة في مرحلة التصميم : يدخل في إطار 
استخدام أسلو ب التكلفة المستهدفة ع05010© أعينره'1” 
- تخفيض التكلفة في مرحلة التصنيع : يدخل في إطار 
استخدام أسلوب م0ناده0- «6دزة»! أو احتواء التكلفة” 

إن الجدير بالذكرء أن نسبة تتراوح بين (9015-9680) 
من تكلفة المنتج تُحدد في مرحلة ”تصميم' المنتج ومن ثم 
تكون محددة قبل التصنيع» ولذلك يجب التركيز علي إدارة 
التكلفة أثناء تحسين أو تطوير المنتج وليس أثناء تصنيعه. 
(2004 : ,عل أنادهةا5 ع عمهم6) 

ففي حين يبدو أن تخفيض التكلفة في مرحلة التصنيع 
( 8«الده©- «عداه»ا) ليس واضحاً بجلاء نظرأ للتركيز علي 
التحسينات المستمرة للتكاليف المتزايدة للمنتج في ضوء أسعار 
المنافسين أو الربحية المخططة؛ فإن تطبيق التكلفة المستهدفة 
يكون أكثر سهولة في المراحل المبكرة لدورة حياة المنتج » حيث 
ينصح معهد المحاسبين الإداريين بتطبيقها لكل من المنتجات 
الجديدة والمعدلة (المحولة) (1999 :داكا" ع عامهدا5). 


تتنوع مجالات تخفيض التكلفة من أجل المساهمة في 


بحوث محكمة 


إضافة القيمة» لعل من أهمها : 

استبعاد الممارسات غير المنتجة - تحسين المنافع من 
الموارد البشرية العاملة - رقابة تخفيض الوقت - تعظيم 
الإنتاجية - تحليل دورة حياة المنتج - اقتراح زيادة حياة 
الأصول - تتبع تكلفة الصيانة.. وغير ذلك (1995 : «ه7). 

وقد تلجأ بعض المنظمات إلي اختيار تنفيذ إستراتيجية 
تخفيض التكلفة عن طريق اختيار إعادة التوطين في المناطق 
منخفضة التكاليف ولكن عند مستويات جودة أقل وقبول 
بعضأ من درجات المخاطرة» حيث يتطلب الدخول إلي 
الاقتصاديات منخفضة (أو عديمة) التكاليف ضرورة توافر 
بعض المتطلباتء مثل : توفر المهارات البشرية - مرونة 
قوانين العمل -- جودة البنية الأساسية - الاستقرار السياسي 
- الإعفاءات أو التخفيضات الضريبية علي الاستثمارات 
الأجنبية (الوافدة). 
(2003 : ناموط © ععم5). 

إن تطبيق محاسبة التكلفة المستهدفة للمنتجات (الجديدة أو 
الحالية) قد يساهم في مجالات تخفيض التكاليف في مراحل 
مبكرة من التصميم والتصنيعء كما أن استخدام أسلوب 
00508 -260أق»] يمكن أن يؤتي ثماره للحصول علي 
المزيد من التخفيضات في التكاليف بإجراء عمليات التحسين 
المستمرة لتلبية رغبات العميل والارتقاء بمستويات الجودة. 
ويتطلب الأمر دعم نشاط البحوث والتطوير وتشجيع 
المبادرات الفردية والتعاون بين كافة المتخصصين في تلك 
المجالات. ويتم تطبيق عملية التخفيض من خلال تتبع 
مراحل تصميم وتصنيع المنتج عبر سلسلة القيمة في إطار 
التكاليف المستهدفة. وقد تتخذ أساليب التحسين للمنتج عدة 
صور » كتنويع أو تطوير أو تبسيط وظائف المنتج وشكله» 
واستبدال بعض أجزاء أو مكونات المنتج بأخرى من مواد 
أقل سعراً » وذلك دون التأثير علي جودة أو سعر البيع. 
(؟-1-١)‏ مجالات قطع التكاليف 

تعد مجالات قطع التكاليف أحد أساليب ترشيد التكاليف 
التي قد تتبناها الإدارة. ويوجد اعتقاد سائد أن استخدام 
أسلوب هندسة القيمة (8 )١/‏ يؤدي إلي قطع التكاليف في 
التطبيق العملي؛ إلا أن العديد من الدراسات أفادت بصعوبة 
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تأكيد ذلك الاعتقاد. 
ولا يمكن اعتبار هندسة القيمة مجرد تجميع عشوائي 
لأفكار عديدة أو تجميع من اجل قطع مجموع التكاليف ولكنها 
بمثابة بناء يرتكز علي روح الفريق والأجل القصيرء وتركز 
علي التكاليف؛ الجداول» وأغلب المحركات الهامة. ففي إطار 
هندسة القيمة يتم استبعاد الأشياء غير الضرورية» والتي تنتج 
عن اكتشاف الطريق الأفضل لتنفيذ الأهداف الهامة. لذاء فإنه 
يتم استخدام هندسة القيمة من أجل : التشغيلء تحسين 
الجودةء إرضاء العميل» توفير الوقت؛ تخفيض التكاليف» 
زيادة الإيرادات(2002 : (182) . لذلك يرى. عدناءعم5 
(2001) أن إساءة فهم المنهج الوظيفي لهندسة القيمة يؤدي 
إلي استدلال مزيف بشأن قطع التكاليف. 
وقد تم تطبيق أسلوب قطع التكاليف في بعض المنظمات 
في إطار جهود خفض التكاليف. حيث طبقت مجموعة 
شركات "كرايسلر" برامج : خفض تكاليف التوريد بالاتفاق 
والتعاون مع الموردينء إعادة الهيكلة للمواد والتكاليف» إدارة 
الإيرادات» استراتيجيات الإنتاج. 
توجد علاقة وثيقة بين قطع وتخفيض التكاليف وبرامج 
التكلفة المستهدفة - كهدف استراتيجي - حيث أن قطع 
التكلفة المستهدفة. وتأخذ أشكال تخفيض إجمالي التكاليف 
الفعلية ما يلي: 
-١‏ تخفيض عوامل عدم الفعالية التي يمكن تجنبها 
(تحاشيها)ء ويعكس أسلوب قطع التكلفة. 
؟- تخفيض عوامل عدم الفعالية التي لا يمكن تجنبها 
(تحاشيها)ء ويتم بإعادة تصميم المنتج أو إعادة هيكلة 
تشغيل الإنتاج بصفة ضرورية. إلا أن إعادة التصميم أو 
إعادة الهيكلة عادة ما تتطلب تغييرات في الاستراتيجيات 
الأساسية» مثال ذلك : تغيير شكل المنتج من أجل 
إمكانية شحنه أو تسويقه بصورة مختلفة أو الاعتماد 
علي نظام التصنيع المرن. إلا أن تطبيقات قطع التكاليف 
لا تعتمد علي هذه التغييرات الإستراتيجية؛ وإذا اعتمدت 
عليها فسوف تكون أخذت في الحسبان تحسين التكاليف. 
ولكن بعض برامج تحسين التكاليف يكون سطحيآ 
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اهز تعمد جداء بحيث يبدو أن قطع التكاليف أو نقلها 

(تحويلها) مجرد محاولات لتحسين التكاليف. وتُعد نظم 

الشراء الفوري (710 3! ]5ا()» والمحاسبة علي أساس 

تكلفة النشاط (© 8 8) مثالين لنظم تحسين التكاليف 

المقترحة(998! : مأعادوضاعخ! عت باملزه8) . 

يُعد التوصل إلي التكلفة المستهدفة - كهدف استراتيجي 
- خطوة هامة لتحقيق الميزة التنافسية» وتسعي الإدارة 
لتخفيض التكاليف ذات الصلة بالمنتج بتطبيق بعض الأساليب 
في أنشطة الإنتاج والتسويق » مثال ذلك : إعادة التفاوض مع 
موردي المواد الخام وقطع الغيار بشأن العقود المستقبلية من 
حيث : الجودة » الأسعار » شروط ودفعات السداد » توقيتات 


بحوث محكّمة 


وشروط التسليم؛ ترشيد تكاليف الشحن والمناولة والنقل 
الداخلي؛ مراقبة ساعات العمل البشري والآلي والاهتمام 
بنوعية برامج الصيانة وتدريب العمالة -- الإنتاجية 
والتسويقية - وتطوير خدمات ما بعد البيع» والتي يجب أن 
ترتكز جميعها علي برامج مخططة لتحسين التكاليف. فإذا 
نجحت الإدارة في تطبيق - بعض أو كل - تلك الأساليب قد 
تكون قطعت شوطأً كبيراً في اتجاه قطع التكاليف وتركيز 
دورة حياة تكاليف المنتج ومن ثم تخفيض تكاليفه. لذاء تُعد 
مجالات قطع التكاليف بمثابة جزء في سلسلة الأساليب الني 
تبغي الوصول إلي التكلفة المستهدفة. 


شكل )١(‏ - يوضح أساليب ترشيد التكاليف لتحقيق التكلفة المستهدفة 


إن اتخاذ قرار الإدارة بترشيد التكاليف بغرض تحقيق 
التكلفة المستهدفة» من خلال تخطيط وتنتفيذ برامج لتحسين 
التكلفة باستخدام أساليب قطع وتخفيض التكلفة» يجب أن 
يرتبط بمدي إمكانية السيطرة علي عناصر تكاليف المنتج. 
حيث يجب التفرقة بين التكاليف التي يمكن رقابتها 
كاوه" عانااه:)000© ويتم تطبيق برامج تحسين التكلفة لها 
في المدى القصيرء وبين التكاليف التي لا يمكن رقابتها 
كاون0) #أطهااهانمع-00ل8 ويصعب تطبيق برامج تحسين 
التكلفة لها سوي في إطار أشمل وعلي مدي طويل الأجل. 
(1-1) مجالات ترشيد الأنشطة (التي لا تُضيف قيمة) 

ُبذل جهوداً عديدة من أجل ترشيد الأنشطة - بصفة 
خاصة تلك التي تتسم بأنها لا تُضيف قيمة للعملاء أو 
للمنظمة - والتي تقع ضمن أنشطة سلسلة القيمة. ومن 


البديهي أن استبعاد الأنشطة من شأنه أن يوفر أو يُخفض في 
إجمالي التكاليف ومن ثم لا يكون للمنتج أي نصيب منهاء 


وبما ينعكس إيجاباً علي التكلفة المستهدفة. 

قد يُعتقد أنه يمكن استبعاد الأنشطة التي لا تُضيف قيمة 
بصفة عامة» إلا أنه لا يمكن استبعاد تلك الأنشطة بالكامل 
(2002 : له اء 2 المدجيزء /لا). ويرى :اه اه نث وحمهذا أ /لا) 
(2002 أنه توجد عدة وسائل لاستبعاد الأنشطة التي لا 
-١‏ دعم المديرين المسئولين عن إدارة الأنشطة التي لا 
-١‏ توفير المعلومات الكافية عن تلك الأنشطة» 
-٠‏ مكافأة المديرين الذين يستبعدون تلك الأنشطة. 

ويجب ألا يتوقف الأمر عند تحديد الوسائل لاستبعاد 
الأنشطة التي لا تُضيف قيمة وإنما يتطلب الأمر البحث عن 
سبل تطبيقها. وتوجد في هذا الصدد بعض الدراسات 
التطبيقية» حيث قامث شركة وأأعه201داع76 03100 بدراسة 
للتمييز بين الأنشطة التي تُضيف أو التي لا نُضيف قيمة 
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باستخدام خمسة أسئلة» كالتالي : 
(2002 : له اء ع ععداءه|8ا) 
-١‏ هل يُضيف النشاط قيمة للعميل الخارجي ؟ 
7- هل يُحقق النشاط قواعد العمل بالمنظمة ؟ 
- هل يرتبط النشاط بأعمال المنظمة ؟ 
؛- هل يُضيف النشاط قيمة للعاملين بالمنظمة ؟ 
ه- هل يُعد ناتج التشاط فاقداً (تالفاً) ؟ 
وقد قامت الشركة بتصنيف الإجابات علي النحو التالي : 
- حالة الإجابة عن السؤالين الأولين “بالإيجاب": يعني أن 
- حالة الإجابة عن الأسئلة الثلاثة الأخيرة 'بالإيجاب": يعني 
أن الأنشطة لا تُضيف قيمة. 
- تحاول الشركة استبعاد أي نشاط تكون الإجابة عنه 
'بالإيجاب” في السؤال الخامس. 
- _تحاول الشركة تطوير أو تحسين النشاط أو تخفيض تكراره 
في حالة الإجابة 'بالإيجاب" عن السؤالين الرابع والخامس. 
يجب علي الإدارة دراسة وإجراء المراجعة المستمرة 
لمجموعة الأنشطة بسلسلة القيمة» والتحقق من مدي انطباق 
سمات الأنشطة التي لا ضيف قيمة علي بعضها ومن ثم 
اتخاذ القرارات بشأنها؛ إما بترشيدها ودعمها أو استبعادها 
وقياس التأثير النهائي علي القيمة المضافة للمنظمة. وقد يتم 
ترشيد الأنشطة التي لا تُضيف قيمة باستبعاد بعض تكاليفها 
أو مراجعة محركات / مسببات التكاليف ذات العلاقةء وكذلك 
نسب الاستفادة من الأعباء الإضافية» أو إعادة هيكلة نشاطها 
والعاملين فيها وبما يُضيف القيمة للمنظمة. لذاء يتراوح مدي 
ترشيد الأنشطة بين مجالات تحسين أدائها وتجنب الإسراف 
أو تكرارها وبين مجالات استبعاد بعضهاء ودون التأثير 
السلبي علي كفاءة أو فعالية الأداء المستهدف. 
وتمثل البيانات حجر الزاوية لبناء مجالات ترشيد 
الأنشطة. بالنسبة للبيانات الداخلية» فإنه يتم الحصول عليها 
من السجلات المالية والفنية والاستبيان من العاملين 
والمسئولين فيما يخص الأنشطة القائمة أو المطلوبة الخطط 
المحددة؛ مع التأكيد علي أهمية علاج بعض الجوانب ذات 
الصلة؛ كاحتمال وجود بعض الأخطاء في البيانات التاريخية 
أو التأثير السلوكي من جانب العنصر البشري بالمنظمة. أما 


مجلة البحوث الإدارية 


بالنسبة للبيانات الخارجية؛ فإن مصدرها الرئيسي يكون من 
واقع الإجابات علي الاستفسارات والاستبيانات الموجهة 
لعينات من العملاء والموزعين بالسوق؛ مع مراعاة نوعية 
وثقافات الأشخاص التي تشملهم العينات» ومن ثم تحليل 
الآراء والمقترحات بشأن الأنشطة أو الوظائف ذات الصلة 
بمنتجات المنظمة المتاحة. ويتعين أن تدرس الإدارة كافة 
البيانات التي حصلت عليها من كافة المصادر والتحقق أنها 
تفي بأغراض ترشيد الأنشطة من أجل زيادة القيمة المضافة 
للمنتجات ومن ثم للمنظمة. 
تُعد مجالات ترشيد الأنشطة عملية إدارية مستمرة؛ بحيث 
يتم إجراء الدراسات المتكاملة في فترات دورية متتالية من 
أجل مراجعة الأنشطة بسلسلة القيمة للمنتج» بالإضافة إلي 
دراسة وضع الأنشطة القائمة وكفاءتها في تحقيق القيمة 
المضافة؛ وكذلك الآثار المتوقعة علي مراكز المسئولية التي 
تعكس تلك الأنشطة من حيث نطاق الموارد المتاحة وحدود 
المسئوليات الملقاة علي عاتق المديرين المسئولين عنهاء 
وأساليب المحاسبة عن الأداء. 
(1-") البرنامج المقترح لترشيد التكاليف والأنشطة 
من أجل الاستفادة القصوى من الموارد والإمكانات 
المتاحة وتعظيم العائد من استخدامها لتحقيق الأهداف 
الإستراتيجية فإنه يتعين تنفيذ برنامج محدد بالتعاون بين كافة 
مسئولي الأنشطة بالمنظمة من أجل ترشيد التكاليف 
والأنشطة وتحقيق أهدافها الإستراتيجية. وفيما يلي المجالات 
المقترحة لترشيد التكاليف والأنشطة : 
أولاً: المجالات المقترحة لترشيد التكاليف 
-١‏ اختيار محركات (مسببات) التكلفة المناسبة لطبيعة كل 
نشاط : وذلك بدراسة علاقة السببية بين التكاليف 
والأنشطة؛ بالإضافة إلي فحصها وإعادة النظر فيها كل 
فترة. وقد يُستخدم محرك نشاط محدد لتخصيص 
التكاليف عليه» والذي قد يرتكز علي أساس استخدام 
عدد مرات النشاط الفعلية (التكرار) أو زمن تنفيذ 
الأنشطة (الكثافة)ء كما قد يُستخدم محرك وحيد 
اتخصيص التكاليف لأكثر من نشاط واحدء في حين 
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يمكن استخدام أكثر من محرك واحد لتخصيص التكاليف 
علي النشاط (2002 :عاء8). وقد أشارت دراسة 
(2000 : |2 اعت 1014؟) في صناعة النقل الجوي أن 
محركين أو أكثر تحرك أغلب أوعية التكاليف. 

؟- التخطيط والإعداد الدقيق لتكاليف الأنشطة بسلسلة القيمة 
للمنتج» بالإضافة إلي مراعاة أي تغيرات قد تحدث 
نتيجة التطوير المستمر (باستخدام أسلوب - «عنه»ا 

غناوه ) والاستفادة من تحقيق التوازن بين حدوث 

التحسين المستمر في مواصفات أو وظائف المنتج 
لتحقيق رغبات العملاء» وبين التخفيض الذي قد يحدث 
في التكاليف. كما يجب الاهتمام باستخدام أساليب زيادة 
مستوي جودة المنتج وبما يؤدي إلي تخفيض تكاليف 
خدمات ما بعد البيع وفترة ضمان المنتج وبما ينعكس 
إيجاباً علي دورة حياة تكاليف المنتج. 

ا- إعداد وتنفيذ برامج تحسين تكاليف الأنشطة من اجل 
تخفيضها للوصول إلي التكلفة المستهدفة وتحقيق الميزة 
التنافسية المنشودة. بالإضافة إلي تطبيق الإجراءات أو 
تطويرها بما يساهم في قطع بعض التكاليف والعمل 
علي حل مشكلات التطبيق» مع مراعاة التفرقة بين 
التكاليف التي يمكن رقابتها وتلك التي لا يمكن رقابتها. 

ثانياً: المجالات المقترحة لترشيد الأنشطة التي ضيف قيمة 

-١‏ إعداد وتوثيق سلسلة القيمة لكل منتج بالمنظمة» 
بالإضافة إلي المراجعة المستمرة للأنشطة للتحقق من 
كفايتها للوصول إلي المنتج المستهدفء والتأكد من عدم 
تكرار النشاط الواحد بالسلسلة. كما يتعين قياس الأهمية 
النسبية لكل نشاط بالنسبة لمجموع الأنشطة. 

7- مراجعة وتحليل البيانات الخاصة بآراء المشاركين عن 
أنشطة المنتج - العملاء / العاملين والمسئولين - حيث 
يؤكد :8216 (2002) أنه من أجل تحديد عما إذا كانت 
الأنشطة ذات قيمة حقيقية» وكيف تكون ذات قيمة هو 
سؤال العميل ذاته» وذلك من خلال الخطوات التالية : 
(أ) يتم مخاطبة كافة المديرين المسئولين بالمستويات 

الإدارية المختلفة لتكثيف جهودهم من أجل متابعة 
عمليات التشغيل بغرض فصل (عزل) الأنشطة التي 
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لا تضيف قيمة» وذلك من منظور العملاء. ثم يتم 
إعادة التفكير من أجل تتفيذ إعادة هندسة التشغيل 
خلال (5-7 أيام) بحيث يكونون علي استعداد 
للنقاش الموضوعي مع العملاء فيما يخص الشركة. 
(ب) يتم مناقشة عملاء الشركة حسب الخطوات التالية : 
)١(‏ استبعاد أمثلة الأنشطة التي لا ضيف قيمةه 
كالمذكورة بالمراجع - مثل: إعادة الترتيب بالمصنع 
- الحركة الطبيعية للمخزون. وذلك بعيدأ عن 
حدوث تقييم من جائب العملاء لهذه الأنشطة. أما 
الأنشطة المتبقية» فيجب أن تكون تلك التي يُعتقد أنها 
تمثل قيمة للعملاء. 
)١(‏ تجميع تلك الأنشطة في مجموعات والعمل بقاعدة 
الاهتمام بالعميل 05غه)داءة,ه :»«امإوداك في هذا 
الإطارء ويجب أن يكون تركيز هذه المجموعات إما 
علي أساس العملاء أو المنتجات. 
(؟) عرض تلك الأنشطة علي العملاء؛ وسؤالهم عما إذا 
كان كل منها يُعطي للمنتج قيمة أكثر ؟ 
كما يتم استبيان وجهة نظر العملاء؛ وذلك بتصميم 
استمارة استبيان للعملاء للتحقق من الأنشطة الهامة من 
وجهة نظرهم من خلال إجاباتهم» ثم ترتيب الأنشطة من 
الأكثر أهمية (قيمة) إلي الأقل أهمية (قيمة). وقد يعتقد بعض 
العملاء بأهمية بعض الأنشطة عن غيرهاء إلا أن الترئيب 
والتغذية العكسية الفعلية (اللفظية) سوف توضح ذلك. وتكمن 
أهمية التغذية العكسية مع العملاء في إنشاء قنوات الاتصال 
معهم. إن تقدير أهمية (قيمة) الأنشطة لا يمكن أن يكون ثابتاً 
خلال مرحلة التشغيل الواحدة. 

إن المشاركة الحقيقية والفعالة من جانب العملاء 
والعاملين بالمنظمة من شأنه أن يُعضد اتخاذ القرارات 
لاستبعاد الأنشطة الأقل أهمية (قيمة) من وجهة نظرهم وبما 
يساهم في ترتيب الأنشطة من الأقل أهمية إلي الأكثر أهمية. 
كما أن المتابعة المستمرة للأنشطة وتكاليفها وتحليل نتائج 
الاستبيانات والاستعلام الشفوي سوف يساعد في التوصل إلي 
الأنشطة الفعالة التي تُضيف قيمة العميل والمنظمةء وتلك 
التي يمكن تطويرها للمشاركة الفعالة مع أنشطة سلسلة 
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القيمة. وتظل أهمية التحري عن مصداقية المشاركة عند 
الاستبيان من العملاء والعاملين» بالإضافة إلي استخدام 
أساليب تحليل البيانات المناسبة. 
ثالثً: مجالات تطوير الأنشطة التي لا ضيف قيمة 

يتم إجراء الدراسات الفنية والمالية للأنشطة التي لا 
تضيف قيمة بغرض تحديد علاقتها بالأنشطة الأخرى والآثار 
- الفنية والمالية - التي تترتب علي ذلك. بالإضافة إلي 
إعداد دراسات متنوعة لتفعيل تلك الأنشطة وإجراء التجارب 
التطبيقية من أجل دراسة جدوى أو ضرورة مشاركتها مع 
باقي أنشطة سلسلة القيمة من عدمه. فإذا كان يمكن للإدارة 
تحديد نقاط الضعف للأنشطة التي لا نُضيف قيمة وعلاجها 
- من الجوانب الإدارية أو التشغيلية أو التجهيزات المساعدة 
أو العمالة - فإنه يجب التحفق من مدي تأثيرها الإيجابي 
علي القيمة المضافة في مقابل الأعباء الإضافية المحتملة. 

كما يتعين إجراء تلك الدراسات - بشكل متكامل - 
بواسطة مجموعات عمل من عدة تخصصات بالمنظمة» 
بحيث يتوافر لها الإمكانات اللازمة لتجميع البيانات من كافة 
المصادر ومن ثم تحليلها وتوظيفها عند إجراء الدراسات 
والتجارب المطلوبة من أجل تحقيق التكلفة المستهدفة - 
للمنتج الجديد أو الحالي - وذلك في إطار الأهداف الإدارة 
الإستراتيجية للمنظمة. 

ويوضح الشكل رقم )١(‏ خريطة التدفق للمجالات المتاحة 
لترشيد الأنشطة بسلسلة القيمة بمنظمات الأعمال. 
١(‏ - 4) الآثار المترتبة علي ترشيد التكاليف والأنشطة 
مقدمة 

يقع علي عاتق الإدارة عبء متابعة وقياس الآثار التي قد 
تترتب علي تخفيض التكاليف أو استبعاد بعض الأنشطة 
يسلسله القيمة للمنتج ومن ثم تقديم التوصيات اللازمة لدعم 
برامج ترشيدها. كما يجب أن تتفاعل إدارة المنظمة مع 
احتياجات ومتطلبات العملاء والاستجابة للتغيرات في سمات 
سوق المنافسة من أجل تحقيق أهدافها وبيان أثار ذلك علي 
كافة التكاليف والأنشطة المرتبطة بإنتاج وتسويق المنتج. 

ويُعد الجانب السلوكي - في إطار التنظيم الإداري - 
بالمنظمة أكثر المتغيرات التي يجب دراسة أثارها عند اتخاذ 
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قرارات ترشيد التكاليف والأنشطة: بالإضافة إلي دراسة 

الجوانب الأخرى ذات الصلة - الفنية والمالية - كتصميم 

وتشغيل المنتج؛ رقابة الجودة» وتقدير تكاليف دورة حياة المنتج. 
ويمكن استخلاص الاقتراحات والتوصيات الكفيلة بتطوير 

البرامج المقترحة لترشيد التكاليف والأنشطة في ضوء ئتائج 

دراسة وتحليل الآثار المترتبة عليها. 

(؟ - ؛ - )١‏ الآثار السلوكية لترشيد التكاليف والأنشطة 
توجد أهمية للقياس غير المادي (المعنوي) - بجائب 

القياس المادي - لبيان الآثار المترتبة علي قرارات تخفيض 

التكاليف أو استبعاد بعض الأنشطة؛ خاصة علي المسئولين 
والعاملين في مجالهماء ومن ثم التأثير النهائي المتوقع علي 

القيمة المضافة للمنظمة. 
وتبحث الإدارة عن سبل تحفيز المديرين والمسئولين من 

أجل اتخاذ قرارات ترشيد التكاليف والأنشطة وما يرتبط 

بذلك من اختيار محركات كل نشاط علي حدة؛ والتي قد تتأثر 

بالدوافع السلوكية لمتخذي تلك القرارات. 
من أجل دراسة الجوائب السلوكية ذات الصلة بترشيد 

التكاليف والأنشطة فإنه يتعين تحليل علاقات السبب - الأثر 

(النتيجة) بين محركات وتكاليف كل نشاط علي حدة. فعندما 
تتسم تلك العلاقات بالمثالية فإنه يسهل اتخاذ القرارات بشأنها 
ويحفز السلوك التنظيمي المرغوب. حيث يرتبط باختيار 
محركات النشاط وتصميم الأنشطة التي لا تُضيف قيمة 

بعض الجوانب الإيجابية والسلبية التالية : 

٠.‏ الجائب الإيجابي للتحفيز السلوكي : حيث يُحدد تصميم 
الأنشطة التي لا تضيف قيمة ٠‏ أي تلك الأنشطة التي 
ليس لها قيمة أو ثمن من جانب العملاء أو التنظيم - 
كمناولة المواد والتخزين - حيث يجب أن تُدعم الجهود 
المحفزة من أجل تخفيضها أو حذفها. 

٠‏ الجانب السلبي للتحفيز السلوكي : قد يشعر المديرين 
المسئولين والمنفذين للأنشطة التي لا تُضيف قيمة أنهم 
معرضون للانتقادات واحتمال فقد وظائفهم كنتيجة مباشرة 
للجهود الناجحة لاستبعاد بعض الأنشطة. إن توقع فقد 
الوظيفة من غير المحتمل أن يُشجع المسئولين للعمل في 
الأأشطة التي لا ضيف قيمة من أجل البحث عن طرق 
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لتخفيض الحاجة لخدماتهم؛ كما قد يشعرون بإحساس أقل 
للرضاء الوظيفي في حالة تنفيذ الأنشطة التي تأخذ في 
الحسبان إضافة القيمة بطبيعتها (2003 : هل 6ق "انالانش) . 
بطبيعة الحال» لا يمكن إغفال الجوانب السلوكية للمسئولين 
والمنفذين عند اتخاذ قرارات من شأنها التأثير المباشر في 
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مزاولة أنشطتهم أو تقليص سلطاتهم الإدارية أو استبعادهم 
من تحمل المسئوليات. لذاء يجب تضمين كافة الآثار 
السلوكية - بعد قياسها - مع الآثار الأخرى المادية 
ومقارنتها بالعائد المتوقع من تلك القرارات. 


شكل (؟) - مجالات ترشيد الأنشطة بسلسلة القيمة 
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٠(‏ - 4 - ؟) الآثار الفنية والتنظيمية لترشيد التكاليف 
والأنشطة 

إن سعي الإدارة لترشيد التكاليف والأنشطة يدخل في 
إطار تحقيق أهداف إدارة التكلفة الإستراتيجية من أجل 
الوصول إلي التكلفة المستهدفة. ويجب أن تأخذ الإدارة بعين 
الاعتبار بعض الآثار السلبية الناتجة عن ذلك؛ كاحتمال أن 
يتم الاستغناء عن بعض العمالة الماهرة المتخصصة 
وصعوبة تعويضها أو استبدالها مستقبلاً إذا اتبعت الإدارة 
سياسة التقليص (الانكماش). 

وكذلك احتمال أن تقبل الشركات التي تتجه إلي الإنتاج 
في الدول ذات الاقتصاديات منخفضة التكاليف بمستوي جودة 
أقل وتحمل بعض درجات المخاطرة» كبديل لترشيد التكاليف 
والأنشطة» ومحاولة التخلص من بعض الأعباء أو النفقات 
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(2003 :120117 يك عدم5). بالإضافة إلي احتمال حدوث 
بعض الخلل في مكونات (وحدات) الهيكل التنظيمي 
والمسئولين عنهاء مما يتطلب ضرورة إعادة النظر لثرتيب 
الوحدات التنظيمية. وأخيرأء ضرورة إعادة قياس تكاليف 
المنتج في ضوء التعديلات في التكاليف والأنشطة» ومراجعة 
أسلوب تحميل الأنشطة بالتكاليف ومدي ملانئمة محركات 
التكاليف لطبيعة كل نشاطء بالإضافة إلي دراسة تأثير كل 
ذلك علي تكاليف دورة حياة المنتج. ومن جانب أخرء تبدو 
مظاهر إيجابية تتمثل أهمها في تدريب المسئولين والعاملين 
بكافة الأنشطة للعمل بفكر الإدارة الإستراتيجية» وتطبيق 
أساليب إدارة التكلفة» والتدريب علي العمل بأسلوب هندسة 
القيمة الذي يعتمد علي المشاركة في اتخاذ قرارات تعظيم 
المنافع من استخدام الموارد المتاحة. 


التكلفة 
المستهدفة 


1 
00508 


جه - إجمالى تكاليف الموارد المتاحة للمنتج (الجديد / الحالى) م 
شكل ( " ) - نتائج تطبيق البرنامج المقترح لترشيد التكاليف والأنشطة 


خلاصة وتوصيات البحث 

لقد تناول البحث بالتحليل جوانب احدي المشكلات التي 
تعاني منها بعض منظمات الأعمال في مجال بيئة المنافسة 
السعرية والتي قد تعوق تحقيق التكلفة المستهدفة للمنتجات 

الجديدة أو الحالية» والمتمثلة في سبل تخفيض التكاليف - 
دون التأثير علي الجودة - وذلك في إطار الأهداف 
الإستراتيجية لتحقيق الميزة التنافسية لمنتجات المنظمة ومن 
ثم القيمة المضافة لأصحاب المصلحة. فقد تناوات بعض 
الكتابات والتطبيقات المحاسبية تلك المشكلة» وتركزت أهم 
أساليب علاجها إما بقطع التكاليف غير الضرورية أو 
استبعاد الأنشطة التي لا نُضيف قيمة ولكن دون أن توضح 


الآثار المترتبة علي ذلك والآليات اللازمة لتحقيقها. 

وقد تناول البحث بعض أساليب تشخيص وتحليل 
مشكلات تحقيق القيمة المضافة بسلسلة القيمة من أجل ترشيد 
التكاليف والأنشطة للوصول إلي التكلفة المستهدفة. وقد 
اتضح دور إدارة التكلفة في ترشيد التكاليف والأنشطة من 
خلال بعض أساليبهاء كالتكلفة علي أساس النشاط وتكلفة 
الجودة؛ بالإضافة إلي بيان أهم معوقات تحقيق التكلفة 
المستهدفة. كما تم تناول أسلوب التكلفة المستهدفة في تحليل 
التكاليف والأنشطة باعتباره أحد أساليب إدارة التكلفة ودوره 
في التسعير التنافسي. وبالرغم من أنه يتم استخدام أسلوب 
تحليل هندسة القيمة ضمن خطوات تطبيق التكلفة المستهدفة 
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باعتباره يمثل أسلوباً لتحليل البدائل المتاحة لمواصفات 
ووظائف وتكاليف المنتج لتحقيق رغبات العملاء» إلا أن 
بعض الباحثين أعتبره أسلوبا لقطع التكاليف. 

وتعد إدارة القيمة من الأساليب الهامة التي توضح سبل 

من خلال التركيز علي اهتمامات ورغبات العميل ومقدرته 
علي دفع سعر المنتج» بالإضافة إلي بيان المحفزات التي 
تحرك العميل نحو المنتج وأثار الأنشطة عليها. ويفيد تحليل 
سلسلة القيمة في بيان مدي اتجاه أنشطة المنظمة نحو تحقيق 
القيمة المستهدفة» والتي علي أساسها قد يُفضل العميل منتج 
المنظمة عن غيره من المنافسين. كما يركز تحليل سلسلة 
القيمة علي الأنشطة ذات العلاقة الوثيقة للحصول علي المنتج 
بإضافة القيمة - دون إسراف أو تكرار في التكاليف أو 
الأنشطة - من وجهتي نظر الإدارة والعملاء المرتقبين. 

ويتم تصنيف الأنشطة بمنظمات الأعمال إلي نوعين : 
الأنشطة التي تُضيف قيمة»؛ والتي لا تُضيف قيمة» وذلك 
للنشاط أو للمنتج. ويساعد تميز كلا النوعين ببعض السمات 
إلي تشخيص مشكلاتها بسلسلة القيمة ومن ثم توصيف سبل 
العلاج المقترحة من عدة جوانب : فنية وتنظيمية وسلوكية 
(معنوية). 

كما تناول البحث البرنامج المقترح لترشيد التكاليف 
والأنشطة بما يدعم القرارات الإدارية لتحسين الميزة التنافسية» 
بالإضافة إلي بيان النتائج الموقعة من تطبيقه. وتوجد عدة 
مجالات لترشيد التكاليف - من أجل تخفيضها - ومن ثم 
إضافة القيمة للمنتج في مرحلتي : التصميم والتصنيع. وكلما 
بدأت الإدارة في تنفيذ تلك القرارات مبكرأ عبر سلسلة 
الأنشطة بسلسلة القيمة كلما زادت النتائج المرجوة منها. كما 
تعد مجالات قطع التكاليف احدي أساليب ترشيد تكاليف المنتج 
والأنشطة»ء وبالتالي فهي بمثابة محصلة لبرامج تحسين التكلفة. 
وإن كان يتعين عند تطبيق برامج تحسين التكلفة ضرورة 
التفرقة بين التكاليف التي يمكن رقابتها وذلك في الأجل 
القصيرء وبين التكاليف التي لا يمكن رقابتها ويتطلب تنفيذها 
في إطار اشمل وعلي مدي طويل الأجل. 

أما بالنسبة لمجالات ترشيد الأنشطة التي لا ضيف قيمة 


بحوث محكمة 
- للمنظمة أو العملاء - فقد يصعب استبعادها بصفة كلية: 
وقد يتطلب الأمر اتخاذ القرارات الكفيلة بتحليلها ومراجعتها 
علي فترات دورية مع باقي الأنشطة بسلسلة القيمة. وقد 
تتضمن القرارات ترشيد تلك الأنشطة بتخفيض تكاليفها أو 
مراجعة محركات (مسببات) تكاليفها أو إعادة هيكلة نشاطها 
وأداء العاملين بها وبما يؤدي إلي تحقيق القيمة المضافة 

المنشودة منها. 
وقد تضمن البرنامج المقترح المجالات الخاصة لترشيد 

التكاليف والأنشطة - سواء التي تُضيف أو التي لا تُضيف 

قيمة - حيث تعد البيانات الركيزة الأساسية من أجل التطبيق 

الفعال للبرنامج المقترح» سواء بيانات داخلية أو خارجية» 

بالإضافة إلي التأهيل والتدريب الكافي لدي العاملين وتشجيع 

واقتناع المديرين والمسئولين بالمنظمة. 
كما تطرق البحث إلي دراسة الآثار التي قد تترتب علي 

تطبيق برنامج ترشيد التكاليف والأنشطة. حيث يتعين 

تضمين الآثار المعنوية (السلوكية) بجائب القياس المادي؛ 

بالإضافة إلي قياس الجوانب الفنية والتنظيمية والمحاسبية 

ذات الصلة. 
ارتكازا علي دراسة الآثار المترتبة علي ترشيد التكاليف 

والأنشطة» فإنه يمكن استخلاص التوصيات التالية : 

-١‏ حث الإدارة بمنظمات الأعمال علي تشكيل مجموعات 
عمل 70:05 12516" تشمل مجموعة من المتخصصين في 
الجوائب الفنية والمالية والإدارية» تكون مهمتها دراسة 
وتحليل تكاليف المنتجات - الجديدة والحالية - والأنشطة 
ذات الصلة وتقديم التقارير والتوصيات التي تفيد في 
اتخاذ القرارات الإستراتيجية. وقد يُفضل أن يكون لهذه 
المجموعات مركزاً تنظيمياً علي علاقة مباشرة بالإدارة 
العلياء وأن يكون المسئولين عنها من المتخصصين في 
مجال إدارة التكلفة. 

1- تشجيع ومساندة الإدارة للمسئولين بالمنظمة علي ترشيد 
التكاليف - بتخفيضها - وتقليص بعض الأنشطة التي لا 
تضيف قيمة - للعميل أو للمنظمة - وبما لا يؤدي إلي 
حدوث أي خطورة علي (أو انحراف عن) الأهداف 
الإستراتيجية. 


0 5 


- تعميق ثقافة العمل بفكر الإدارة الإستراتيجية وأساليب 
تحقيق القيمة» وتدريب المسئولين والعاملين بالمنظمة 
علي ممارستهاء بالإضافة إلي تدريبهم علي مهارات 
الاتصالات - الداخلية والخارجية - وأساليب تجميع 
وتحليل البيانات من مصادرها المختلفة لاستخدامها في 
مجالات ترشيد التكاليف والأنشطة. كما يجب تنمية 
وتقديم الدعم الفني والمالي لنشاط البحوث والتطوير 
وتشجيع والاستفادة من الأفكار الإبداعية للعاملين 
بالمنظمة في مجال ترشيد التكاليف والأنشطة. 

4- توفر المرونة لدي إدارة المنظمة في إعادة ترتيب 
وحدات وأقسام الهيكل التنظيمي في حالة اتخاذ قرارات 
بتخفيض التكاليف أو استبعاد بعض الأنشطة التي لا 
تضيف قيمة وتحديد نطاق مراكز المسئوليات تبعاً لذلك. 

5- قياس التكلفة - العائد من تطبيق إدارة التكلفة المستهدفة 
بالمنظمة - سواء للمنتجات الجديدة أو الحالية - وتدريب 
العاملين والمسئولين عن الأنشطة بالمنظمة حال موافقة 
الإدارة علي تطبيقها. 

7- دراسة البدائل المتاحة للاستفادة من الأنشطة التي لا 
تضيف قيمة؛ بدعمها بالموارد البشرية والفنية أو بدمجها 
بالأنشطة التي تضيف قيمة ذات الصلة ومن ثم قياس 
التأثير النهائي علي سلسلة القيمة. 

- مراجعة أسعار منتجات المنظمة علي فترات دورية في 
ضوء نتائج مقارنتها بأسعار المنافسين» وكذلك إعادة 
النظر في أسلوب قياس تكاليفها وتحديد سبل ترشيدها في 
إطار عمل الأنشطة بسلسة القيمة وعدم تجاوز التكلفة 


المستهدفة. 
هوامش البحث : 
)١(‏ يمكن تعريف إدارة التكلفة بأنها منهج تطبيقي لدراسة وتحليل 


تكاليف أنشطة المنظمة؛ باستخدام أساليبها المختلفة: وتوفير 
البيانات اللازمة للإدارة في مجال تعظيم المنافع المتوقعة من 
الموارد المتاحة وتحقيق الأهداف الإستراتيجية. 
(*) يوجد فرق بين تكاليف دورة حياة منتج / مقدم الخدمة» وتكاليف 
دورة حياة المنتج من وجهة نظر العميل : اج اع © 562500) 
(2005 علي النحو التالي : 
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- تكاليف دورة حياة منتج / مقدم الخدمة عأما , 0017م ©" 
25 عاعلإ0) -: تشمل كل التكاليف داخل الشركة من منظور 
المنتج (مقدم الخدمة) حتى لا تكون المنظمة مسئولة سوي عن 
المنتج (عادة في نهاية كل فترة ضمان). 

- تكاليف دورة حياة المنتج من وجهة نظر العميل ‏ 716 
كا5ه© عاعنا0 - عأأنا , ع«رونكناه : تشمل كل التكاليف 
لامتلاك المنتج خلال دورة حياته؛ شاملا : سعر الشراء؛ تكاليف 
التشغيل؛ الصيانة غير المكفولة» التصليحات. وتكاليف الإعداد. 
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مم يات يي م 


مجلة البحوث الإدارية 


دراسة اقتصادية على محصول القمع 


باستخدام تكنولوجيا حفظ الأغذية بالإشعاع 


المقدمة: 

اتجه تركيز البحث العلمي في السنوات الأخيرة نحو 
النهوض بالحاصلات الزراعية الرئيسية وبوجه خاص 
محاصيل الحبوب (القمح - الذرة - الأرز) وهو ما يعرف 
بالثورة الخضراء التي كان من نتائجها أن حققت كثير من 
الدول النامية تقدما واسع المدى في هذا المجال» ولعل أبرز 
الأمثلة ما حدث في المكسيك والهند والفلبين» من ظهور 
أصناف جديدة مما أدى إلى تغيير هيكل الإنتاج الزراعي 
والميزان التجاري فيهاء بل إن بعض هذه الدول لم تقف عند 
حد الاكتفاء الذاتي لكنها اتجهت إلى تحقيق فائض تصدير بعد 
أن كانت تعانى عجزا شديدا في المواد الغذائية. 

تشير البحوث والدراسات إلى ضرورة تطوير التركيب 
للمحصول الحالي على النحو التالي: 

التوسع في زراعة المحاصيل الغذائية مع التركيز على 
المحاصيل التي تمثل عجزا جزئيا أو كليا في إنتاجها مع 
حاجة الاستهلاك المحلى لزيادة إنتاجها ورفع كفاءتها 
الإنتاجية وتهدف هذه البحوث إلى: 

زيادة المساحة المنزرعة من القمح في حدود نصف 
مليون فدان لبلوغ حد يتناسب مع الاكتفاء الذاتي لرغيف 
الخبزء ليرتفع بذلك لحوالي ©901. وفى تقديرنا أنه مناسب 
ومتوازن وآمن في ذات الوقت لطعام الناس مع التركيز على 
التوسع في هذه المحاصيل داخل المساحات التي تستصلح في 
المناطق الشمالية وكذا في المناطق الساحلية والريف 
والحضر. والجميع يعتمدون على الواردات - بل إن الريف 
بدأ يستخدم قمحا من المديئة باعتبارها مركز الاستيراد 


د. إيمان محمد حسن محمود 
قسم بحوث تشعيع الأغذية- شعبة التشعيع الصناعي 
المركز القومي لبحوث تكنولوجيا الإشعاع 


القومي. وهى ظاهرة غير مسبوقة في تاريخنا؛ فيها تحولت 
القرى إلى وحدة مستهلكة بعد أن كانت منتجة وبهذا أصبح 
استيراد القمح المسئول الأول عن تزايد العجز المطرد في 
ميزان مدفوعاتناء بالإضافة إلى ارتفاع حجم الدعم المالي 
وهى للمحافظة على مستوى الأسعار للاستهلاك التمويني. 
مشكلة البحث: 

يمثل القمح مكانا وسطا بين الخمسة محاصيل الرئيسية 
في مصر فهو الثالث بين المحاصيل الزراعية من حيث 
المساحة» وقد كان متوسط المساحة المزروعة منه قبل 
الحرب العالمية الثانية حوالي ١,4‏ مليون فدان» وخلال فترة 
الحرب ارتفعت مساحته إلى ١,5‏ مليون فدان» وذلك لتوفير 
غذاء للمواطنين. وتوضح الإحصائيات أن محصول القمح قد 
تراوحت مساحته في الفترة الأخيرة بين ١,١‏ مليون فدان 
كحد أدنى و ١,1‏ مليون فدان كحد أقصى؛ أي بزيادة بين 
الحدين في حدود .965٠‏ 

وإنتاج القمح يتطلب اهتماما كبيرا حيث يواجه كثيرا من 
الضغوط في ضوء ضيق الرقعة الزراعية» وما يواجهه من 
قوى تنافسية من المحاصيل التقليدية وغير التقليدية»؛ وبوجه 
خاص محصول البرسيم والفول الأمر الذي يجعل إمكانية 
التوسع في مساحته محدودة» فضلا عن الحاجة إلى أرض 
جديدة ذات خصوبة مرتفعة. حيث تعتبر أنسب أنواع الأراضي 
لنموه هي الأرض متوسطة القوام وجيدة الصرف. والأراضي 
الطينية الخفيفة تعطى أكبر إنتاج منهاء وكذلك ينجح أيضا في 
الأراضي الطينية الثقيلة والأراضي الصفراء الرملية. 

ويذكر د. عبد الحميد حسين في كتابه عن إنتاج 
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وفسيولوجيا محاصيل الحبوب" أنه قد وجد من التجارب أن 
المحصول السابق يؤثر على كمية محصول القمح. ولقد 
أمكن ترتيب الإنتاج تنازليا حسب نوع المحصول السابق» 
حيث يعطى القمح أعلى إنتاجية عند زراعته بعد القطنء» ثم 
بعد الذرة الشامية ثم بعد الأرزء ولا ينصح بزراعة القمح 
بعد الأرز؛ لأن محصول الأرز يتطلب الغمر المستمر بالماء 
طوال فترة نموه. 
الهدف من البحث: 
القمح سلعة استراتيجية هامة سواء من حيث كونه غذاء 
رئيسياً للمواطن المصري أو من حيث ارتباطه بالعلاقات 
الاقتصادية الدولية» الأمر الذي دعانا إلى تحليل عوامل الفقد 
ومقدار الفجوة القمدية المتزايدة من أجل تحقيق الاكتفاء 
الذاتي والأمن الغذائي بصورة أكبر. 
فروض البحث: 
١‏ - التصور في تحقيق الاكتفاء الذاتي يؤدي للاعتماد على 
الاستيراد. 7" 
”" - الحاجة إلى البحث عن وسيلة جديدة وآمنة تؤدي إلى 
تقليل الفاقد من القمح. 
- حفظ الأغذية بالإشعاع وسيلة آمنة وتسهم في تحقيق 
الاكتفاء الذاتي من القمح وخفض الفاقد بأقصى قدر 
ممكن. 
خطة البحث: 
يناقش البحث في المبحث الأول المتغيرات الاقتصادية 
العالمية وأهمية القمح العربي ووسائل زيادة إنتاجية القمح 
وفي المبحث الثاني يعرض الفجوة القمحية وأسبابها وأشكال 
الفقد من القمح وعوامل القصور في إنتاج القمح كما يبين 
حجم الفجوة المتوقع. ويعرض المبحث الثالث خصائص 
المعالجة الإشعاعية للغذاءء ويقترح استخدام هذه الوسيلة 
لخفض الفقد من القمح. 
منهج البحث: 
يقوم البحث على المنهج الاستقرائي للبيانات والمعلومات 
المتوفرة عن التجارة الخارجية والاستيراد والصادرات 
والواردات والاستهلاك. 


بحوث محكمة 
المبحث الأول 
القمح محصول استراتيجي 

المتغيرات الاقتصادية العالمية: 

اتسم العقد الأخير من القرن العشرين بالعديد من 
المتغيرات التي أثرت بلا شك على دول العالم» ومن أهم هذه 
المتغيرات: 
١‏ - التقدم التكنولوجي الضخم. 
- الانتقال إلى آليات السوق. 
٠‏ - الثورة العلمية التكنولوجية. 
؟ - التكتلات الاقتصادية. 
© - التدويل والشركات العابرة للقارات (المتعددة الجنسيات). 
١‏ - الأخذ "بنظام السوق" محل نظام التخطيط المركزي. 
٠‏ - تحول الاقتصاديات إلى اقتصاد السوق. (مصطفى؛: 

.)( 0 

ويعد القطاع الزراعي العربي من أهم القطاعات 
الاقتصادية المنتظر أن تتأثر بنتائج هذه المتغيرات 
الاقتصادية وعلى الأخص اتفاقية الجات ومنظمة التجارة 
العالمية وتحول الاقتصادية الاشتراكية إلى اقتصاديات السوق 
والبعد عن النظم السائدة في الماضي والتي منها الأنظمة 
الشيوعية. (الأعسرء )5٠٠١‏ (75). 
الأهمية الاقتصادية للقمح العربي: 

لأهمية القمح اقتصاديا كانت الأعياد والاحتفالات تقام 
فرحا وابتهاجا وشكرا للآلهة» وقد رسم الإله "ينبر" إلى 
الحبوب وهو ممسك بسنابل القمح ويلوح بها. 

وفى عصر البطالمة 777 - ١‏ قبل الميلاد كان تصدير 
القمح يتم تحت سيطرة الحكومةء وفى العصر الروماني قبل 
الميلاد حتى 14١‏ ميلادي كانت مصر مخزنا للحبوب لدول 
العالم الخارجي وبسبب وفرته كان يصدر إلى العالم القديم. 
فمصر كانت تعتبر مخزن الحبوب وسلة الخبز للعالم القديم 
ويمكن القول إجمالا أن مصر مكتفية ذاتيا من القمح الناتج 
محليا حتى بداية الخمسينات ثم بدأت نقطة التحول للاستيراد 
من عام 1165٠‏ وفى عام ١16554‏ بلغ متوسط الوارد السنوي 
من الخارج 5١18‏ ألف طن وارتفعت إلى 184 ألف طن 


د ِ- 


بحوث محكّمة 


سنويا في الفترة هه - 1955. ثم قفز إلى ما يجاوز مليوني 
طن سنويا في الفترة من 7١‏ - 11175. وخلال الثمانينات 
تجاوز المستورد السنوي خمسة ملايين طن حيث بلغ 
الاستيراد سنة ١14٠0‏ نحو 5,4 مليون طنء أي ثلاثة أمثال 
الإنتاج المحلى البالغ ١,8‏ مليون طن وبهذا دخلت مصر في 
دائرة كبار المستوردين من السوق العالمى» ووصلت نسبة ما 
تستورده نحو 961 من فائض القمح العالمي» في حين دخلت 
الهند في دائرة الدول المكتفية ذاتيا. وفى عام ١994‏ زاد 
الإنتاج إلى نحو 4,5 مليون طن مما أدى إلى رفع نسبة 
الاكتفاء الذاتي بما يتجاوز .905٠‏ (حنفيء 917) (7). 

ويمكن القول أن مصر قد مرت بثلاث مراحل أساسية من 
حيث الكفاية الذائية من القمح. المرحلة الأولى هي مرحلة 
"الكفاية الذاتية القوية" واستمرت حتى بداية الخمسينيات» ثم 
المرحلة الثانية وهى مرحلة "الكفاية الريفية" من 6٠‏ - .151 
وورد في تلك المرحلة أن كان الإنتاج المحلى يغطى استهلاك 
سكان الريف تقريباء مع فائض محدود يقدر بنحو ربع مليون 
طن يوجه إلى سكان المدن الذين باتوا يعتمدون أساسا على 
الاستيراد الخارجي. والمرحلة الثالثة والأخيرة منذ سنة 1516 
وهى مرحلة "عدم الكفاية القومية". (الأعسرء 1518) (4). 
طرق زيادة إنتاجية القمح : 

نظرا للأهمية الكبيرة للقمح في غذاء الإنسان» فقد حدثت 
زيادة مطردة في إنتاجيته خلال الأربعين سنة الأخيرة حيث 
تزايدت المساحة المنزرعة فيه في العالم بما يجاوز .904٠‏ 
كما زادت غلة الفدان لأكثر من 968٠‏ وترتب على ذلك 
زيادة الإنتاج العالمي بنحو 70١5‏ خلال هذه الفترة. 

ويمثئل محصول القمح مكانا متميزا بين الخمسة الكبار 
من محاصيينا والثاني بين المحاصيل الزراعية من حيث 
المساحة. ولا زال إنتاج هذا المحصول يتطلب اهتماما 
وتقديرا كبيرا حيث يواجه كثيرا من الضغوط بسبب ضيق 
الرقعة الزراعية ومنافسة المحاصيل التقليدية وغير التقليدية 
وبوجه خاص محصول البرسيم والفول؛ الأمر الذي يجعل 
مرونة التوسع في زراعته محدودة فضلا عن حاجته إلى 
أراض جديدة وذات خصوبة مرتفعة. 

وبالتالي فإنه يمثل الصدارة في قائمة وارداتنا الغذائية 
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وترتكز سياسة الحكومة بالنسبة لزيادة إنتاج هذا المحصول 

على محورين أساسيين هما: 

١‏ - زيادة المساحة المنزرعة من القمح بالأراضي القديمة 
لتصل إلى ما يجاوز مليوني فدان سنويا بالإضافة إلى 
المناطق الشمالية التي تزرع معتمدة على مياه الأمطار. 
(البوابء 85) (5). 

؟ - العمل على زيادة الإنتاج رأسيا عن طريق التوسع في 
زراعة أصناف عالية الإنتاج أو إحلال الأصناف الجديدة 
(كل الأصناف المنخفضة الإنتاجية) وبالإضافة إلى هذين 
المحورين اتجهت الزراعة إلى التوسع في زراعة القمح في 
الأراضي التي تقع في الشمال على الساحل وذلك في حدود 
نصف مليون فدان تنتج حوالي مليون طن. وسوف تعتمد 
الزراعة بهذه المناطق على الأمطار مع تأمين ريّة أو ريّتين 
مكملتين للمحصول بقصد تأمين زراعة وإنتاج القمح. 
وتتوقف إنتاجية هذا المحصول على نوع التقاوي التي 

تستخدم في زراعته ومدى نقاوتها مع ملاءمة الصنف الذي 

يزرع من القمح لمنطقة زراعته. 
ومن الثابت أن الصنف المزروع يبقى نقيا وممتازا إذا 

كانت تقاويه في الأصل جيدة. 
وكانت السياسة المتبعة منذ عام 1/5 - ١191‏ ولا تزال هي 

عدم الاعتماد على صنف واحد لكل منطقة زراعية بل اتجهت 

إلى تعدد الأصناف تفاديا لحدوث هزات أو خلل في إنتاج 

المحصول الذي يمثل القاعدة الأساسية في غذاء الناس كافة. 
وتشير البحوث والدراسات غلى ضرورة التركيب 

المحصولي الحالي أولا ثم التوسع في زراعة المحاصيل 

الغذائية مع التركيز على المحاصيل التي تمثل عجزا جزئيا 
أو كليا في إنتاجها مع حاجة الاستهلاك المحلى لزيادة إنتاجها 

ورفع كفاءتها الإنتاجية (دياب» 87) (1) ومنها: 
أولا: زيادة المساحة المنزرعة من القمح في حدود نمصف 

مليون فدان لبلوغ حد مناسب مع الاكتفاء الذاتي لرغيف 

الخبزء ليرتفع بذلك إلى حوالي 90175 وفى تقديرنا أنه حد 
مناسب ومتوازن وآمن في ذات الوقت لطعام الناس» مع 
التركيز على التوسع في هذه المحاصيل داخل المساحات التي 

تستصاح في المناطق الشمالية وكذا في المناطق الساحلية. 
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اثانيا: التوسع في زراعة محاصيل تصنيفية وتصديرية 
تمثل ضرورة أساسية في مجال التنمية الصناعية والتجارية 
فضلا عما تتميز به هذه المحاصيل من ارتفاع مردودها 
الاقتصادي في الدخل والقيمة المضافة فضلا عن طاقتها 
الاستيعابية للمواد الزراعية طوال مراحل الإنتاج والإعداد 
للأسواق والتصنيع. 

وتضمنت خطة التنمية الاقتصادية والاجتماجية لعام 
-70052 أهدافا محددة حول برامج التنمية الزراعية 
في تلك السنة» كما تضمنت بيانا عن التركيب المحصولي 
المستهدف. وكان أحدٍ أهم هذه الأهداف هو التوسع_في 
زراعة القمح بمسإحة 1.0 ألف فدان. 5 

وهكذا يتضح لنا أن المتغيرات والسيامبات الاقتصادية 
التي سارت في مصر قد أخلت بأنماط الإنتاج واستهلاك 
القمح وترتب عليها تناقص مستمر في درجات الاكتفاء 
الذاتي وصلت إلى ١55‏ في نهاية القرن الحالي. (عطية: 
جب2؟) (). 

وحتى يتسنى لنا اقتراح السياسات أو الإجراءات اللازمة 
لتعديل أنماط الإنتاج والإستهلاك لابد من استعراض 
الظروف والعوامل التى ساهمت في تشويه هذه الأنماط 
الإنتاجية والاستهلاكية. (والي» 87) (8). 
نسبة الاكتفاء الذاتي: 

بلغت نسبة الاكتفاء الذاتي من القمح عام 7٠١7‏ حوالي 
14, وقد بلغ إنتاج مصر من القمح في عام 7٠٠١‏ 
حوالي 5450 ألف طن تناقصت إلى 154٠‏ ألفٍ طن في 
عام 5607ء ثم تزايدت إلى 5840 ألف طن في عام 
.... وهذا وفقاً لخطة الدولة.لزيادة:إنتاج محصول القمح» 
وباستخدام حفظ الأغذية بالإشعاع يمكننا أن نقلل من الفقد من 


هذا المخزون. 
المبحث الثاني 
الفجوة القمحية وأسبابها 


أوضحت الإحصاءات المتاحة أن متوسط نضيب الفرد من 
القمح قد تضاعف تقريبا منذ أوائل الستينيات حتى الآن فأصبح 
أكثر من 7٠٠١‏ كجم/ سنويا. وهناك العديد من المؤشرات 
والدلائل التى تؤكد لنا أن هذا المعدل يزيد بكثير عن المتطلبات 
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الغذائية لأى مواطن. فبمقارنة هذا المتوسط بمثيله في مختلف 
الدول المتقدمة والنامية نجده من أكبر المعدلات السائدة في 
العالم. فقد بلغ متوسط نصيب الفرد من القمح في الدول 
المتقدمة أدنى حد له 717 كجم في ألمانيا الغربية وأقصى حد لله 
١‏ كجم قي إيطاليا. كما بلغ الحد الأدنى في الدول النامية 
مكجم في الصومال والحد الأقصى ١7‏ كجم في تونس. 
كذلك أوضحت لنا دراسة عن مكونات الغذاء المتوإزن. أن ما 
يحتاجه الفرد في المتوسط من مجموعة الحبوب ككل لا يتعدى 
كجم سنويا في حين يحصل المواطن المصرى من القمح 
فقط على أكثر من ٠٠١‏ كجم 

ويلاحظ أنه منذٍ الستينات وعلى بوجه التحديد بعد مرجلة 
الانفتاح الاقتصادي في السبعينات اتجه مستوى المعيشة نجو 
الإرتفاع بوجه عام» وصاحب ذلك زيادة ملموسة في متوسط 
نصيب الفرد من الأغذية البديلة للقمح (الخبز) ومن الأغذية 
الحيوانية وذلك فيما عدا الذرة التى انخفض معدل استهلاكها ٠‏ 
خاصة في الريف لإحلال القمح جزئيا محلها. فعلى سبيل 
المثال تضاعف نصيب الفرد في الخضر والبطاطنُ خلال " 
الفترة 4ه - 21,387 كما زاد نصيبه من الفواكه بأكثر من 4 
أمثال ومن السكر والدواجن والبيض ” أمثال ومن الأرل 
واللحوم الحمراء والأسماك بحوالى 965٠‏ خلال نفس الفترة. 

وقد كان من الطبيعى مع هذا التطور في المستوى 
المعيشي والحظر الغذائي أن يتناقص نصيب الفرد من القمح 
(الخبز) ولكنه تضاعف. وتجمع الدراسات المتخصصة: في 
الغذاء أن الاستهلاك الفعلي للفرد طبقا لاحتياجاته الغذائية 
يتراوح ما بين ٠٠١ - 6٠١‏ كجم / سنوياء 

وقد كان هذا هو المتوسط السائد في مصر خلال 
الخمسينات والستينات فلم تواجه مصر أخلال هذه الفترة أزمة 
علف وكان القمح يستخدم في صناعة الخبز فقطء وبالتالي 
فإن المقياس الحقيقي لاستهلاك الفرذ يتراوح في هذه الحدود 
وما يزيد على ذلك هو فاقد بحوالى ٠ 900٠‏ 
مرلة انتيلك لنحلي تمل أهم صوره فيا يلي : 
صور'فاقد الإنتاج من القبح: 
أولا: الاستهلاك الداجنى والحيوانى: 

ففى ظل العجز الحالى للأعلاف الجافة والمصنجة ونظم 
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توزيعها بالسوق يصبح سعر القمح والخبز المدعم أرخص 
من كافة أنواع العلف المتاحة وهكذا يتسرب غذاء الإنسان 
إلى الحيوان. 
ثانيا: فاقد استهلاك: 

وهو يرجع إلى عاملين رئيسيين هما: رداءة صناعة 
الخبز؛ وانخفاض سعره بسبب الدعم. 
أ - رداءة صناعة الخبز 

يعتبر الاستيراد غير المدروس للقمح من أسباب رداءة 
صناعة الخبز. فكثيرا ما يحدث أن يكون الدقيق المستورد 
لصناعة الخبز البلدى دقيقا لا يصلح إلا لصناعة الخبز 
الأفرنجى أو العكس. الأمر الذي يؤدى إلى انخفاض درجة 
جودة المنتج هذا من ناحيةء ومن ناحية أخرى يحاول 
أصحاب المخابز تفادى الخسارة الناتجة عن تحديد سعر 
الخبز بما لا يتناسب والتكاليف الفعلية وذلك عن طريق 
التلاعب في المواصفات مما يؤثر على نوعية الرغيف 
وجودته ويزيد بالتالى من نسبة الفاقد. 

وقد قدر أن إلقاء المواطن لقطعة خبز يوميا 4/١‏ رغيف 
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يكلف الدولة خسارة سنوية قدرها حوالى 0٠‏ مليون جنيه. 
(حاتب هه) (5). 

ومن الجدول نجد أن نسبة الفاقد من القمح بلغت 44 
ألف طن في عام ,7٠٠١‏ ثم 455 ألف طن في عام 7٠١17‏ 
ووصلت إلى 477 ألف طن في عام .70١7‏ 

المرجع: الميزان الغذائي لجمهورية مصر العربية 
تنبلا لابلل رو 


جدول )١(‏ 
ألف طن متري | الإنتاج والفاقد من القمح 
لمن 250666 يه 


دن 55> 3 


1 
”3 5 يفف 


من الميزان الغذائي لجمهورية مصر العربية عام 5٠٠٠١‏ ءءء 
ل 
* غير متوفرة. 
الإحصاءات الزراعية» الجزء الثني؛ الحاملات الصيفية والنيلية: 
٠٠‏ -قطاع الشئون الاقتصادية؛ وزارة الزراعة واستصلاح الاراضي. 


تترلء لارولان 


جدول (5) 
حجم الإنتاج والاستهلاك والتجارة الخارجية من القمح 

ألف طن القيمة بالألف جنيه 
الإنتاج الواردات الصادرات كمية المتاح 

للاستهلاك 

لا 56054 ا للملا ررد 1 
1 11> 458 لهتللفتها 9 38> ه11١1‏ 
لم1 250026 لللقك لي افا ليا يدن يحجحداانلا 
لاء. 1 5166.0 7ه نليتفدتفقا 5 ؟ءمهةل مينلا 
لم1 ايكلف مم يفيف 9 ين | ١‏ 

* أقل من 500 طن 


الواردات من القمح لا تشمل الكميات الواردة كمعونة - 
الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء - يناير 7:0 - 
تطور الإنتاج المحلي والمتاح للاستهلاك بقطاع المواد 
الغذائية والمشروبات والتبغ خلال الفترة من 7.00/15 
حتى عام ٠٠١4/٠017‏ جمهورية مصر العربية. 


تطور إنتاج القمح: 

منذ عام ٠٠٠١/15‏ كان إنتاج القمح 5574 ألف طن ثم 
في عام 7٠٠١١ 23٠٠٠١‏ تناقص بدرجة بسيطة إلى 5766 
ألف طن ثم زاد حتى وصل إلى 5776 ألف طن عام 
7٠٠7/ ١‏ ثم تزايد في عام 7٠١ / 7١٠١١‏ إلى 
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5 ألف طن وزاد كثيرا في عام 7٠١5/7٠١7‏ إلى 
ألف طن مما يوضح جهود الدولة في زيادة الإنتاجية 
وإن كانت لا تزال جهوداً متواضعة. 
تطور استهلاك القمح: 

نجد أن كمية المتاح للاستهلاك من القمح في عام 
20000 كان ٠١5517‏ ألف جنيه تزايد في عام 
إلى 1١١٠١57‏ ألف جنيه؛ ثم 1157171 ألف 
جنيه في عام 7٠٠١7/7٠١١‏ ثم 11١175‏ ألف جنيه في عام 
ثم تناقصت إلى 5717 ٠١‏ ألف جنيه في عام 
”٠. ٠‏ وهذه الأرقام تتزامن مع زيادة السكان. 
تطور واردات القمح: 

نجد أن كمية الواردات من القمح ٠845‏ ألف طن في 
عام ٠٠٠١/45‏ تزايدت إلى 5158 ألف طن في عام 
5ه ثم حدث تناقص بسيط في عام 7٠١17/50١‏ 
إلى 58١7‏ ألف طن وتزايدت الكمية إلى 51517 ألف طن 
لاكن يك 


في عام 3٠١1/٠٠١7‏ ثم تناقصت في عام 
إلى 7٠١87‏ ألف طن مما يعكس جهود الدولة للقضاء على 
الزيادة المطردة في الواردات من القمح كما يبين العرض 
تذبذب الأرقام الذي يدل على عدم وجود سياسة واضحة 
تحكم عملية التحكم في تقليل الواردات. 
(جدول ”) 
التجارة الخارجية للقمح 


* غير متوفرة 
المصدر : الميزان الغذائي لجمهورية مصر العربية عام 25٠015 2350٠١‏ 
,»٠0‏ الإحصاءات الزراعية الجزء الثاني» الحاصلات الصيفية والنيلية 
3٠٠.80 20‏ - قطاع الشئون الاقتصادية - وزارة الزراعة 
واستصلاح الأراضي. 
ب - السعر المدعم: 

يعتبر السعر المدعم للخبز من الأساسيات الرئيسية لفاقد 
الاستهلاك فالمواطن لا يشترى الخبز بقدر احتياجاته الحقيقية 
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وإنما يشتريه وفقا لأسعاره السائدة والتي تقل بحوالي 906٠‏ 

من تكلفته الفعلية. وقد أشارت إحدى الدراسات إلى أن زيادة 

حجم الدعم بمليون جنيه تؤدى إلى زيادة الإنفاق الاستهلاكي 
العائلي بتحو 5,5 مليون جنيه. وقد زاد حجم الدعم 
المخصص للقمح والدقيق من حوالي © مليون جنيه عام 

إلى حوالي 86٠‏ مليون جنيه عام 86م - 1586. 

- العوامل المرتبطة بإنتاج القمح: 
لم تتعد نسبة الزيادة في إنتاج القمح 9014 منذ منتصف 

الستينات حتى الآن؛ بينما بلغت نسبة الزيادة في الاستهلاك 

خلال نفس الفترة. 
وترجع هذه الزيادة المحددة في الإنتاج إلى التوسع 

الرأسى الناجم عن استنباط أصناف محسنة من التقاوى أدت 

إلى زيادة الغلة الغذائية. وهناك عوامل عديدة أدت إلى 
محدودية النجاح في زيادة إنتاج القمح لعل من أهمها السياسة 
السعرية والتي أدت إلى اختلال في التركيب المحصولي 
وارتفاع نسبة الفاقد في مختلف مراحل الإنتاج والتسويق 

وفيما يلى تحليل موجز لهذين العاملين. 

عوامل القصور في زيادة إنتاج القمح : 

أولا: السياسة السعرية والتركيب المحصولى 

-١‏ زاد متوسط تكلفة إنتاج فدان القمح من حوالى 77 جنيها 
عام ١175‏ إلى حوالي 55 جنيها عام ١9170‏ (بنسبة 
تغير 6155/) ثم زاد إلى 7١18‏ جنيها عام ١185‏ بنسبة 
تغير 900517 عن عام 1915 - وقد مثلت أجور العمال 
النسبة العظمى من هذه التكاليف (حوالى ال؛ 964). 

1- نلاحظ في المقابل أن متوسط السعر المزرعى للقمح قد 
زاد من حوالى 5,؛ جنيهات للأردب عام ١155‏ إلى 
حوالي 7,7 جنيهات عام 191/6 ثم زاد إلى 75,1 جنيها 
عام 1946. 

ثانياً: إنتاجية القمح من التجارة الخارجية: 

)1911 - ١( يزيد الإنتاج من القمح خلال الفترة‎ - ١ 
سنويا بمعدل هكمر64؟ في حين يزداد الاستهلاك‎ 
.9607,42 سنويا وتزداد حجم الواردات بمعدل‎ ١ 

؟ - في الفترة ٠‏ - 19174 تناقص إنتاج القمح بمعدل 
0 سنويا وازداد الاستهلاك بمعدل 961,15 سنويا 
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بيئما تزايد حجم الواردات بمعدل 966,(8. 

ثالثاً: حجم الفجوة المتوقع: 
يتوقع زيادة الطلب على القمح بسبب الإتجاه المتزايد 

والمستمر لعدد السكان ونفترض هنا ثيات الإنتاج والاستهلاك 

ومعدل نمو السكان من الرقعة المنزرعة والإنتاج الغذائي في 
عام لميدلة 
نجد أن حجم الفجوة المتوقع يتزايد من 51,1545 سنة 

6 حتى يصل ١4,197‏ مليون طن في .7١3١‏ 

وتتناقص نسبة الإكتفاء الذاتى من 90717,1"7 عام ١116‏ إلى 

,303٠١ عام‎ 

المبحث الثالث 
الخصائص المميزة للمعالجة الإشعاعية للغذاء 
يحل التشعيع مشاكل كثيرة في الغذاء ويعطى أملا كبيرا 
في التحكم في الأمراض المتولدة عن الطعام مثل 
السالمونيلاء كما يمكن إطالة زمن التخزين للعديد من الأغذية 
بتكلفة منافسة بينما يقدم بديلا لاستخدام المطهرات 
والكيماويات التى يترك العديد منها بقايا الأضرار التى تحدث 

قى الحبوب والمواد المخزونة. 

أضرار الحشرات: 

١‏ - انخفاض الوزن للحبوب مما يؤدى إلى حدوث خسارة 
مادية كبيرة. 

؟ - انخفاض نسبة الإنبات في الحبوب للتقاوي. 

- تلف بعض الحبوب نتيجة لارتفاع درجة حرارتها. 

- فقد بعض الصفات الطبيعية وانخفاض جودة الدقيق 
النائج من هذه الحبوب المصابة. 

ه - ظهور بعض الروائح الكريهة في الحبوب وخاصة في 
الدقيق كما يحدث في حالات الإصابة بخنافس الدقيق 
(قصف حم زحلم). 

العلامة التجارية للغذاء المشعع: 
اقرح المحللون علامة تجارية كي يعرف المستهلك الغذاء 

المعالج إشعاعياً وتمت الموافقة عليها في أبريل 21545 

واقترحث هذه العلامة الدولية ليميز المستهلك ويختار بين هذا 

النوع من الغذاء أو غيره. (:ممعهء .)١1( )8١‏ 
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الغذاء المشعع : 

فى ١58١‏ أعلنت كل من منظمة الصحة العالمية 
ومنظمة الأغذية والزراعة - الوكالة الدولية للطاقة الذرية 
أن أى غذاء يشعع حتى ٠‏ كيلوجراى أو أقل غير ضار 
بالصحة العامة للإنسان وفى بعض المنتجات كالتوابل يسمح 
بالتشعيع حتى .5 كيلوجراى أو أقل وتكون صالحة 
للاستهلاك الآدمي. ممع 16) .)١0(‏ 
معالجة القمح بالإشعاع: 

يشعع القمح عند ١‏ كيلو جراي ونجد من دراسات سابقة 
للباحثة أن عند إنتاج 05٠٠٠١‏ طن تكون كمية الفاقد 706٠‏ 
طن وتكون قيمة الفاقد المردود من التشعيع بالجنيه المصري 
٠.‏ جنيه ويكون العائد من تكلفة التشعيع سنويا 
٠٠٠‏ . (حسنء 154) .)١173(‏ 


الخلاصة: 
القمح سلعة استراتيجية هامة يعتمد عليها الاقتصاد 
الزراعي المصري مما يستتبع تحقيق الاكتفاء الذاتي منها 
لضمان عدم التبعية الاقتصادية والسياسية للخارجء بالإضافة 
إلى أن الاعتماد على الاستيراد يستنزف العملة الصعبة خارج 
البلادء ويضر بالاقتصاد القومي؛ لذلك لجأ الباحث إلى تحليل 
الفجوة القمحية حثى يتبين حجم العجز الموجود والمتوقع 
ويمكن تدارك هذا العجز لمصلحة الأجيال القادمة» حيث أن 
استخدام تكنولوجيا حديثة مثل المعالج بالإشعاع يؤدي إلى 
خفض الفقد في محصول القمح مما يزيد من الوفر. 
تلات 
هه مزهته 5ذ تاعلطلا بأعنالممم عتوعنهمة ذا بامعطللا 
عط طانتس لعأععصممء 15 له ,كمدتامزهه عطغ “رم 
ما عنهط عند ,ه50 ,وممغواعء عتسمممء8 أحمملأمممعاما 
مأعنالممم كتلط دوععئممم ما لإدباز عاطهانند لملا 
مه أمعغتامم علتفابه عط بدوااه؟ 6 غمم معلنره مآ 
دعاس عط) عتبإلهمة عبد 55 ,قصتة أحنتصمممع 
أبعم كه علوة عطا 15 لعتعومع عط لمة بعفمعععل 


ها بزوبط عاطهااند د كز ممغدتلهما أمعطللا .كده للم عدمم 
.لاتأكنالها غمعط 6ه عووعمععل عط ووعا 


التوصيات: 

١‏ - يجب الاهتمام بزيادة إنتاجية القمح وتقليل الاعتماد على 
الخارج مما يقلل من التبعية للدول المتقدمة. 

٠”‏ - تقليل استيراد القمح يقلل من فرص خروج العملة 


هر 2 


مجلة البحوث الإدارية 


الصعبة من مصر. 
- تكنولوجيا حفظ الأغذية بالإشعاع تكنولوجيا نظيفة. 
الهوامش والمراجع: 
أولاً: أبحاث: 
-١‏ د. أحمد سيد مصطفىء تحديات العولمة والتخطيط 
الأستراتيجى القاهرة ٠٠٠ء‏ في لالاء/ا١‏ -78. 
خديجة محمد الأعسر - استجابة منتجي أحد 
المحاصيل الزراعية لسياسات الإصلاح الاقتصادي في 
الزراعة المصرية - كلية الاقتصاد والعلوم السياسية - 


لاسب بو 


جامعة القاهرة - مايو .7٠٠١‏ 
“- د. محمد ناظم حنفىء» الإصلاح الإقتصادى وتحديات 
التنمية» القاهرةء 59517١ءص‏ //ا9١1.‏ 

4- د. خديجة محمد الأعسر - سياسات الاستخدام المائي 
ونمط التركيب المحصولي في الزراعة المصرية - 
المجلة المصرية للاقتصاد الزراعي المجلد الثامن - 
العدد الأول مارس ١998‏ ص .76١‏ 

5- سيد أحمد البواب 'تقنية الإقتصاد المصرى الكبرى: 
الإنتاج المصري في ظل الانفتاح الاقتصادي: المشاكل 
والحلول (1917541147»: معهد التخطيط القومىء مذكرة 
خارجية »1117١‏ نوفمبر 9417١ء‏ ص .717١‏ 

5- د. عبد القادر دياب " الزراعة المصرية والملامح العامة 
لاستراتيجية التنمية في المرحلة المقبلة " معهد التخطيط 
القومى» مذكرة خارجية 177 ديسمبر 21947 ص١١.‏ 

- د. خليل محمد خليل عطية - بحث مرجعي في دور 
الحكومة في التنمية الزراعية في ظل النظام الاقتصادي 
الحر مع إشارة إلى مصر - المجلس الأعلى للجامعات - 
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بحوث محكمة 
مرئيات القطاع الخاص في خر 
بجامعة الملك 
ملخصس: 


يحاول هذا البحث دراسة مرئيات القطاع الخاص في 
خريجي قسم علوم الحاسبات بجامعة الملك عبد العزيز. 
ويحاول هذا البحث معرفة استجابات القطاع الخاص نحو 
الطلبة الخريجين من قسم علوم الحاسبات حتى يمكن الإفادة 
منها في تحسين مستوى طلبة القسم. وتتكون الاستبانة من 
مجموعة من الأسئلة تتجمع في محاور رئيسية تتعلق برأي 
القطاع الخاص في مستوى الخريج ومؤهلاته العلمية 
والعملية وكذلك معوقات يواجهها الخريج وتوجهاته نحو 
العمل في القطاع الخاص. وينتهي البحث بعرض تلخيص 
لردود واستجابات أرباب العمل في القطاع الخاص مع ذكر 
بعض التوصيات. 
١‏ - المقدمة: 

تولي الحكومة السعودية عناية خاصة بفكرة الشراكة بين 
الجامعات والقطاع الخاص حيث عقدت جامعة الملك سعود 
مؤتمر الشراكة بين الجامعات والقطاع الخاص في البحث 
والتطوير )١(‏ والذي يهدف إلى: التعريف بأهمية الشراكة 
بين الجامعات والقطاع الخاص واستعراض بعض التجارب 
الناجحة» تكوين نقطة انطلاق نحو شراكة إستراتيجية والعمل 
على دفع هذه الشراكة إلى ما يخدم التنمية في المملكة» 
توجيه البحث والتطوير وكفاءات الجامعات نحو أولويات 
التنمية وتحسين الأداء الاقتصادي؛ وإيضاح مساهمة البحث 
العلمي في الاقتصاد المحلي؛ ومن ثم إنشاء علاقات بين 
المؤسسات والمجموعات التي لها دور في تحقيق الشراكة 
وتحديد آليات لتفعيل هذه الشراكة . 

ويحاول هذا البحث استعراض مرئيات القطاع الخاص 


ل 


يك 


مجلة البحوث الإدارية 


يجى قسم علوم الحاسبات 
عبد العز 


0 


في خريجي قسم علوم الحاسبات بجامعة الملك عبد العزيز. 
فقد بدأ قسم علوم الحاسبات كشعبة في قسم الرياضيات بكلية 
العلوم ثم أصبح قسمأ في العام 986١م‏ (7). ويمد القسم 
القطاعين العام والخاص بالعديد من الخريجين الذين أثبتوا 
جدارتهم في الأعمال التي توكل إليهم. وقد بلغ عدد الخرجين 
١7‏ طلاب و45 طالبة في خريف 5٠٠٠م‏ (7). 

وقد أوضح الباحث في (4) أن من الأهداف العامة 
لتدريس الحاسب الآلي تدريب المتعلم لممارسة الأعمال 
الوظيفية المستخدمة للحاسب الآلي وتقنية المعلومات كما 
أوصي وزير التربية والتعليم على ضرورة إجراء مراجعة 
دورية للتخصصات العلمية للوفاء بحاجة سوق العمل 
والدراسات المشتركة بين أكثر من اختصاص وإيجاد 
مشروعات تدريب مشتركة بين الجامعات والمؤسسات 
الاقتصادية (0) . 

ويعتبر هذا البحث هو الثاني للباحث بعد بحث أهتم 
بخريجي القسم الذين يعملون في قطاع التدريس (1) حيث 
حاول ذلك البحث تلمس المشاكل التي تواجه خريج القسم 
الذي انخرط في مجال التدريس ووجهة نظره تجاه مواد 
القسم وتطويرها. 

تستعرض الفقرة التالية أهمية البحث يتبعها استعراض 
لاستجابة أرباب العمل في القطاع الخاص لمفردات الاستبيان 
وينتهي البحث بعرض لنتائجه وتوصياته. 
1- أهمية البحث 

تأتي أهمية البحث في إعطاء قسم علوم الحاسبات فكرة 
عن مرئيات القطاع الخاص في خريجيها الأمر الذي يساهم 
بدون شك في التعامل تحسين مستويات الخريجين مما يساعد 


ل 


مجلة البحوث الإدارية 


في زيادة فرص تعيينهم في وظائف مناسبة وهو ما تهدف 
إليه الأقسام في جامعات المملكة. كما أن المكتبة السعودية 
تفتقد إلى أبحاث في هذا المجال. 

وبالرغم من رغبة فريق البحث في الحصول على العديد 
من الاستجابات حيث تم إرسال ما يزيد عن ٠١‏ نسخة من 
الاستبيان إلا أنه لم يستطع سوى الحصول على استجابة ٠١‏ 
فردا ممثلين لجهات عمل مختلفة الأمر الذي يشير إلى عدم 
تعاون القطاع الخاص في مجال البحث. وتبع ذلك قيام فريق 
البحث بتفريغ الاستجابات ومن ثم الحصول على النتائج التي 
يستعرضها البحث في الفصول التالية. وعلى الرغم من 
صغر حجم عينة البحث إلا أنه يمكن اعتبارها مؤشرا جيدا 
على مرئيات القطاع الخاص في خريجي قسم علوم 


بحوث محكّمة 


*- الاستبيان: 

يتعامل هذا البحث مع ثلاثة محاور. يتناول المحور الأول 
مؤهلات الخريج العلمية» أما المحور الثاني فيتعامل مع 
مؤهلات الخريج العملية في حين أن المحور الثالث يتعامل 
مع المعوقات التي يواجهها الخريج. وفي كل محور 
يستعرض البحث ردود القطاع الخاص نحو الخريجين عبر 
بعض العبارات من حيث موافقتهم أو رفضهم لها. 
1-7 مؤهلات الخريج العلمية 

يتناول هذا المحور بعض العبارات التي لها علاقة 
بالمؤهلات العلمية لخريج القسم مثل مناهج القسم التي قام 
بدراستها الخريجء إتقان الخريج للبرمجة؛ والشبكات وقدرات 
الخريج على التطبيقات العملية بالإضافة إلى إتقانه للغة 


الحاسبات بجامعة الملك عبد العزيز. الإنجليزية. 
العبارة "تحتاج مناهج القسم إلى تطوير” 
| أوافق جدا .| أوافق معَايد | لا أوافق لا أوافق أبداً 
التعرار_ ١|‏ 0 1 | صفر شنفن 
النسبة للق 97١‏ 9/0 |- - 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 9017١‏ فقط في 
حين أن غير الموافقين تبلغ نسبتهم صفرأ؟ واتخذ موقف 
الحياد ما مجموعه :961"٠‏ مما يعطي شعوراً إلى عدم رضا 
مسئولي القطاع الخاص عن مقررات القسم. مع العلم بأن 
القسم بسعى جاهدأ على تطوير مناهجه ولكن يبدو أن التسارع 
والتجديد في القسم لا يتماشى ومعدل التسارع والتجديد في 
علوم الحاسوب مقارنة بالقطاع الخاص. علما بأن عينة البحث 
هي موظفون في إدارات بعض شركات القطاع الخاص في 
المملكة العربية السعودية والذين تعاملوا مع خريجين من قسم 
علوم الحاسبات بجامعة الملك عبد العزيز بجدة. 


تحتاج مناهج القسم إلى تطوير 


محايد 


أوافق جدا اوافق لا اوافق لا اوافق أبدا 


العبارة “مقررات القسم تركز على الجانب النظري فقط' 


أوافق جداً | أوافق 
| الككر ار 7 


النسبة 9 


محايد 


لا أوافق الله 
١ ١‏ 


|] _*] 


بحوث محكّمة مجلة البحوث الإدارية 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 9615 في حين2 الإدارة العليا للجامعة على ذلك. 
أن غير الموافقين تبلغ نسبتهم 9٠١‏ واتخذ موقف الحياد ما 
مجموعه 96015» مما يعطي إشارة إلى نظرة القطاع الخاص مقررات القسم تركز على الجانب النظري فقط 
على تركيز القسم على الجانب النظري. وفي رأيي أن هذه 
العبارة لا تتناقض مع المنطق فالتطبيق العملي لا يتوفر إلا 
من خلال الدورات والتدريب العملي والتي كثيراً ما يركز 
عليها القطاع الخاص لإكسابها لموظفيهم مع بداية حياتهم 


العملية. كما أن القسم يسعى إلى توفير تدريب صيفي لطلاب أوافق جدا أوافق 2 محليد الاأوافق لااوافى 5 
القسم في المستقبل المنظور وجاري الحصول على موافقة 
العبارة "إتقان الخريج لتصميم البرامج" 
أوافق جد | أوافق محايد إن أوافق لا أوافق أبدا 
التكرار 3 31 0 ا ه صفر 
النسبة 9 9 000 | 6١م‏ |- 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 960٠‏ في حين أن إتقان الخريج لتصميم البرامج 
غبر الموافقين تبلغ نسبتهم 9675 واتخذ موقف الحياد ما مجموعه 
5 مما يعطي أهمية في الإشارة إلى رضا القطاع الخاص 
بشكل عام عن مستوى إتقان الخريج لتصميم البرامج. وبالتالي 


يمكن القول بأن خريجي القسم لهم قدرة جيدة على البرمجة 1 1 
والتعامل مع تقنياتها. وقد يتبادر إلى الذهن عدم معرفة أفراد ان الات ل 
القطاع الخاص مد اتصتلهم البرامج حَيث لصوو رظنا أوافق جد اوافق لا اوافق لا أوافق ابدا 
القطاع الخاص بالمنتج النهائي للخريج من البرامج. 

العبارة 'إلمام الخريج بالشبكات وإدارتها" 


| أوافق جدا | أوافق محايد لا أوافق- إلا أوافق أبداً 
التكرار 8 0 5 0 ١‏ 
| النسبة 000 9 070 90 0 ا 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 9015 فقط في 


إلمام الخريج بالشبكات وإدارتها 


حين أن غير الموافقين تبلغ نسبتهم 9615 واتخذ موقف 
الحياد ما مجموعه .901٠٠١‏ ويمكن اعتبار الاستجابة السابقة 
معقولة نظرا لأنه لا يتوفر إلا مقرر واحد في القسم كما أن 
التطبيق العملي غير متوفر لهذا المقرر. 


أوافق جدا اوافق محايد لا أوافق لا اوافق أبدا 


مجلة البحوث الإدارية 


العبارة “"ضعف اللغة الإنجليزية لدى الخريج" 


أوافق جد | أوافق 
التكرار 0 1 
النسبة هأ خ90ؤ5 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 9685 في حين 
اتخذ موقف الحياد ما مجموعه 96١5‏ مما يعطي أهمية في 
الإشارة إلى ضعف الخريج في إتقان اللغة الإنجليزية. 

فبالرغم من سعي القسم لتطوير طلبته إلا أن وجوده 
ضمن كلية العلوم لا يمكنه من إجبار طلبة القسم على دراسة 
مقررات إضافية في اللغة الإنجليزية وبالتالي يكتفي طلبة 
القسم بالمقررين المطلوبين من جميع طلبة كلية العلوم. 
7-7 مؤهلات الخريج العملية 

يتناول هذا المحور بعض العبارات التي لها علاقة 
بالمؤهلات العملية لخريج القسم مثل احتياج الخريج إلى 


محايد لا أوافق أبدا 


| لا أوافق 


أوافق جد أوافق محايد الا اوافق لا أوافق ابدا 


دورات ذات علاقة بطيعة العمل وحاجة خريج القسم | 
و بج القسم إلى 
تدريب عملي أثناء الدراسة. 


العبارة "يحتاج خريج القسم إلى دورات ذات علاقة بطبيعة العمل" 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 9616 فقط واتخذ 
موقف الحياد ما مجموعه 9605. ويبدو أن القطاع الخاص 
يرغب في موظفين جاهزين عملياً لأداء المهام الوظيفية 
ساهين عن الحقيقة التي تتمثل في أن التدريب جزء مهم من 
قبل الشركات نظرأً لأن كل شركة تختلف في طريقة أدانها 
مما يحتم عليها تدريب موظفيها بما يتناسب وأهدافها. 
وبالرغم من أن هذه العبارة لا تحتاج إلى قياس أو برهان فقد 
تم إضافتها للتأكيد على احتياج خريج القسم إلى دورات ذات 


| لا أوافق أبدأ ) 


ا 


يحتاج خريج القسم إلى دورات ذات علاقة 
بطبيعة العمل 


لا أوافق 
صفر>- إصفر 


35 


لات 


محايد 


العبارة “يحتاج خريج القسم إلى تدريب عملي أثناء الدراسة" 


أوافق جدا 2 | أوافق 
التكرار 14 0 
النسبة 032 9/0 


لا أوافق 
صفر صفر 


-] 9 


م 


محايد إلا أوافق أبدا 


صفر 


5 


بحوث محكمة 

وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 9659٠١‏ مما 
يعطي أهمية توفر فرص تدريبية لطالب القسم قبل تخرجه 
وكما سبق الآشارة له فإن القسم أعطى عملية التدريب أهمية 
خاصة بل أن الجامعة ككل تسعى إلى اعتماد فكرة التدريب 
اكل التخصصات لما ثبت من أهمية التدريب للطلبة قبل 
تخرجهم. وقد أضيفت العبارة السابقة للتأكيد على احتياج 
خريج القسم إلى تدريب عملي أثناء الدراسة بالرغم من أن 
هذه العبارة لا تحتاج إلى قياس أو برهان. 


9-” معوقات يواجهها الخريج وتوجهاته نحو العمل في 
القطاع الخاص 

يتناول هذا المحور بعض: العبارات التي لها علاقة ببعض المعوقات 
التي يواجهها خريج القسم مثل تفضيل أرباب العمل لخريجي 


مجلة البحوث الإدارية 


يحتاج خريج القسم إلى تدريب عملي أثناء 
الدراسة 


لا اوافى لا أوافق ابدا 


أوافق 


أوافق جدا محايد 


الجامعات الأخرى بالسعودية» وتعامل الخريج مع محيط العمل 
الذي يستوجب منه التعامل باللغة الإنجليزية وعدم إلمام الخريج 
بطبيعة الدوام في القطاع الخاص الذي لا يلتزم بوقت الدوام فقط 
وكذلك توجهات الخريج نحو العمل في القطاع الخاص. 


العبارة "تفضيل أرباب العمل لخريجي جامعة دون أخرى" . 


| | أوافق جد |أوافق 
| التكرار 1 8 
| النسبة 00 ا 057 


وافق على هذه العبارة ما تسبته تساوي 905١‏ في حين 
أن غير الموافقين تبلغ نسبتهم 9675 واتخذ موقف الحياد ما 
مجموعه 9015. من المعروف تفضيل جهات العمل لخريجي 
جامعة الملك فهد للبترول والمعادن نظراً لإتقان خريج تلك 
الجامعة للغة الإنجليزية بالإضافة إلى التدريب العملي الذي 
تلزم به الجامعة طلبتها. إلا أن الصورة بدأت تخف حدتها 
بدليل استيعاب الشركات الحكومية الكبرى مثل أرامكو 
السعودية والخطوط السعودية وشركة الاتصالات السعودية 
لخريجي قسم علوم حاسبات بجامعة الملك عبد العزيز والذين 


| محايد لا أوافق 2 ألا أوافق بدأ | 
7 8 صفر ا 
000 ا - ا 
أثبتوا جدارتهم فيها. 
تفضيل أرباب العمل لخريجي جامعة دون أخرى 
10 5 


ه © ها دراه 


أوافق 


أوافق جدا لا اوافق لا اوافى ابدا 


العبارة 'محيط العمل يستوجب من الخريج التعامل باللغة الإنجليزية" 


1 أوافق جداً | أوافق 
التكرار ل 7 
النسبة 9١‏ 59 


60 


* 
ّ 


| محايد لا أوافق | لا أوافق أبداً 
0 صفر صفر 
32 : 1 


52 


مجلة البحوث الادارية 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 
موقف الحياد ما مجموعه 75: الأمر الذي يلي أهمية 
قدرة الخريج في اتقان اللغة الإنجليزية والتي تعتبر لغة إدارة 
الأعمال في الوقت الراهن. وقد أضيفت هذه العبارة بالرغم 
من عدم احتياجها لقياس أو برهان للرد على المشككين من 
أهمية تدريس اللغة الإنجليزية في منهج التعليم العام 


6 واتخذ 


بحوث محكمة 
محيط العمل يستوجب من الخريج التعامل باللغة 
الإنجليزية 
10 
8 
6 
4 
2 
0 


لا أوافق لا اوافق أبدا 


أوافق جدا ١‏ أوافق 


العبارة “عدم إلمام الخريج بطبيعة الدوام في القطاع الخاص الذي لا يلتزم بوقت الدوام فقط؛ 


أوافق جداً أوافق 
التكرار 07 07 
النسبة و 00 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 9017١‏ في حين 
أن غير الموافقين تبلغ نسبتهم 99١١‏ واتخذ موقف الحياد ما 
مجموعه 9010؟: مما يعطي أهمية لضرورة إحساس الخريج 
بطبيعة العمل في القطاع الخاص الذي لا يتعامل مع أوقات 
محددة للعمل ولكن رغبة القطاع في التعامل مع الدوام بإنهاء 
الواجبات المطلوبة عوضاً عن الساعات المحددة للدوام. 


محايد لا 2 افق لا ل افق أبدآ 
ه90 59 


عدم إلمام الخريج بطبيعة الدوام في القطاع 
الخاص الذي لا يلتزم بوقت الدوام فقط 


© هه در 


لا اوافق لا اوافق ابدا 


أوافق جدا أواقق ١‏ محليد 


العبارة ص عا كي 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوئ 9585 واتخذ 
موقف الحياد ما مجموعه :96١5‏ مما يعطي أهمية في 
الإشارة إلى تقبل الخريج لفكرة العمل بالقطاع الخاص. في 
أنه حتى سنوات قليله يفضل الخريج العمل في القطاع 
الحكومي نظراً للراتب المجدي وساعات العمل المحدودة 
مقارئة بالقطاع الخاص. 


أوافق جدا 
2 1-2 
90 


1 أرق لا أوافق بدا | 
1 


قبول الخريج بفكرة العمل بالقطاع الخاص 


لا اواقق لا اوادى أيدا 


أواهق جدا اوافق 2 محليد 


2 5 
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العبارة “اقتناع الخريج برواتب القطاع الخاص" 


أوافق جد | أوافق يحاي إلا أوافق لا أوافق أبداً 
التكرار 1 7 3 ١‏ صفر 
النسبة 9 900 3 م9 ِِ 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 9676 فقط في 
حين أن غير الموافقين تبلغ نسبتهم 905 واتخذ موقف الحياد 
ما مجموعه .96٠١‏ تتوافق استجابة أرباب العمل مع العبارة 
السابقة في تغير وجهة نظر الخريج نحو العمل في القطاع 
الخاص. 


اقتناع الخريج برواتب القطاع الخاص 


5 


بح © 0 ده ددهت 


اوافق جدا اوافق. محايد لا أوافق لا اوافق ابدا 


العبارة “قبول الخريج بدوام الفترتين" 


1 | أوافق جدا | أوافق محايد لا أوافق-- لا أوافق أبدا 
| التكرار صف 3 0 1 3 
النسبة 5 000 9 90 9١‏ 
كع 


وافق على هذه العبارة ما نسبته تساوي 9075 فقط في 
حين أن غير الموافقين تبلغ نسبتهم 900٠‏ واتخذ موقف 
الحياد ما مجموعه 5١96؛‏ مما يعطي إشارة إلى رغبة 
الخريج في العمل لفترة واحدة بدلاً من فترتين. 


أوافق جدا اوافق. لا أوافق لا اوافى ابدا 


العبارة 'الخريج لا يتقبل النقد البناء من مراقبيه في العمل" 


أوافق جدا | أوافق محايد لا أوافق لا أوافق أبداً 
التكرار صفر ع م 3 7« 
| النسبة - 5 9 0 000 90 9 
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وافق على هذه العبارة ما مجموعه ؟ أفراد وبنسبة 
تساوي 907١‏ فقط في حين أن غير الموافقين تبلغ نسبتهم 
واتخذ موقف الحياد ما مجموعه »905٠‏ مما إشارة 
إلى تقبل الخريج للنقد البناء مما يعود على مصلحة العمل. 


؛ - الخاتمة والتوصيات: 
بعد استعراض استجابات أرباب العمل في القطاع 

الخاص يمكن تلخيص ردودهم في النقاط التالية: 

ه مناهج قسم علوم الحاسبات بجامعة الملك عبد العزيز 
تحتاج إلى تطوير بالرغم من جهود القائمين عليه مع 
ضرورة زيادة جرعات التطبيقات العملية وإضافة 
التدريب الصيفي إلى مقررات القسم. 

ه خريجو القسم لهم قدرات جيدة في البرمجة ولكن 
يعوزهم جرعات تدريبية في مجال الشبكات. 

ضعف الخريج في إتقان اللغة الانجليزية والتي تعتبر 
ضرورية في مجال العمل ذو العلاقة بالحاسوب. 

تفضيل جهات العمل لخريجي جامعة الملك فهد للبترول 
والمعادن نظرأ لإتقان خريج تلك الجامعة للغة 
الإنجليزية بالإضافة إلى إلزامه بالتدريب العملي. 

٠ه‏ عدم وجود تدريب لطلبة القسم لا يساعد الطالب في 
تعوده على نظام العمل والتعامل مع الدوام بإنهاء 
الواجبات المطلوبة عوضاً عن الساعات المحددة للدوام. 

اقتناع خريجي القسم بالعمل في القطاع الخاص بدوامه 
ومميزاته وتقبله للنقد البناء مما يعود على مصلحة 
العمل ولكن تفضيله العمل بنظام الدوام لفترة واحدة. 
إن الخطة المستقبلية للقسم تتمثل في التحويل إلى كلية 

(صدرت التوصية بذلك من قبل المجلس العلمي للجامعة)؛ 

الأمر الذي يسمح للقسم باتخاذ القرارات المناسبة والتي تمنع 

صدورها كون القسم ضمن كلية العلوم. وبالتالي يمنكن تبنى 
إضافة مواد ومقررات خاصة باللغة الإنجليزية وبالاتصالات 

وتنفيذ فكرة التدريب الصيفي. 


بحوث 1 3# 03 


الخريج لا يتقبل النقد البناء من مراقبيه في العمل 


اوافق جد أوافق ‏ محايد 


لا اوافق لا أوافق ابد 


وفي النهاية لابد من الإشارة إلى ضرورة تولي القطاع 
الخاص لمسؤوليته في تدريب الخريج وإلحاقه بدورات تؤهل 
الخريج (والذي يعتبر في الوقت نفسه أخد موظفيها) حيث لا 
يمكن تأهيل الخريج من قبل القسم بشكل مرضي لجميع 
الوظائف المختلفة والتي تتنوع باختلاف طبيعة العمل في 
الشركة أو المؤسسة. 
شكر وتقدير: 

يشكر الباحث الأخوة: هاني سامي البرديسي وفيصل 
محمد جمل الليل وهاشم سعد الدين الشريف على تعاونهم في 
تجميع البيانات وتبويبها. 
المراجع: 
)١(‏ موقع المؤتمر 
ترم عكوه ناعج 7 مرطام.عجع 0ح تم . لخم كمن .بابحا //نمغاطا 
5 تم استعراض الموقع ١٠/5/4١٠1م.‏ 
)١(‏ 5ع امعد مدمعل/وء ةا لمعد/دد.نلء. شمف ا//:صاخط 
في 471/ه 70 
0( -5ماء 2120 /د5.نالء .نتههعا. 51نل0//:ماخط 
ركة.0082302و/ترع يزو في .7١ ١5/4/9١‏ 
(؛) محمد الجوبيرء 'منهج الحاسب الآلي في وزارة 
المعارف: الواقع والتطلعات"؛ المؤتمر الوطني السادس عشر 
للحاسب الآلي (الحاسب والتعليم)؛ 7-4 فبراير 1١٠ثامء‏ 
صفحة مكحولا). 
(5) د. محمد الرشيدء "التعليم العالي وسوق العمل"؛ ندوة 
التعليم العالي في المملكة العربية السعودية: رؤى مستقبلية» 
15-7 فبراير 198١م‏ صفحةء )85-١‏ 
(1) د. كمال جمبيء “واقع تدريس الحاسوب في المرحلة 
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الثانوية في مدينتي مكة المكرمة وجدة"؛ مجلة رسالة الخليج 
العربي؛ العدد السادس والخمسونء السنة السادسة عشرة 
صفحة 41 1481-1 5411 اهء 1998 
ملحق :١‏ 
أسماء الشركات والمؤسسات المساهمة التي استجابت 
وقامت بالرد على نموذج الاستبيان 
شركة إسماعيل أبو داوود 
"٠‏ شركة أسمنت ينبع 
٠‏ البنك الاسلامي للتنمية 
٠‏ الشركة السعودية للكهرباء (الغربية) 
٠‏ شركة حمد عبد الله الزامل وإخوانه 


٠‏ البنك الأهلي التجاري 


٠. 
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مشاريع المطارات الدولية 

دلة البركة 

مصنع المصلي للحلى والمجوهرات 

شركة الاتصالات السعودية 

مستشفى الملك فيصل التخصصي 

مستشفى الدكتور عبد الرحمن بخش 

المؤسسة العامة لتحلية المياه المالحة (الغربية) 
مجموعة بن لادن السعودية 

الشركة السعودية للحاسبات الإلكترونية 18101 


ملحق ؟: 


معلومات مختصرة عن المنشأة والمسمى الوظيفي لمن 


قام بتعبئة اللاستبيان وعدد خريجي القسم بالمنشأة. 


أكثر من 7٠٠١‏ موظف 


صناعة الاسمنت 
أكثر من 7٠٠١‏ موظف 


الموارد البشرية 
أكثر من ٠٠١‏ موظف 


مجلة البحوث الإدارية بحوث محكمة 


تنم المنشأة الشركة السعودية للكهرباء 

منسق إدارة تقنية المعلومات 

>38 

زيادة تكثيف دراسة اللغة الإنجليزية 
تطوير دراسة اللغات المستخدمة للبرمجة 
زيادة المواد المتخصصة لدراسة الشبكات 


مدير الإدارة 


رغبة في تغيير فكرة العمل في القطاع الخاص وكونها ليست وظيفة محددة بوقت معين 


وراتب 


البنك الأهلي التجاري 


البنك الأهلي التجاري : 
مدير نظم عدد الموظفين | أكثر من ٠٠١‏ موظف 


دلة البركة أنظمة وخدمات المعلومات 
منصب كاتب الاستبيان | مدير إدارة أنظمة وخدمات المعلومات 
عدد خريجي القسم 59 
أهم الملاحظات تطوير المناهج بشكل عام 


أنشاء وإدارة وتشغيل وصيانة 
المطارات الدولية 


مشاريع المطارات الدولية | مجال العمل 


منصب كاتب الاستبيان | معماري أنظمة | عدد الموظفين 
عدد خريجي القسم 6 
إدراج برنامج تدريبي للطلبة لمدة شهرين 
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20008 مجلة البحوث الإدارية 


التركيز على المحادثة في اللغة الإنجليزية ١‏ 
التوسع في دراسة الشبكات 


تدريب الطلاب على استخدام ع1/12121120 


التركيز على التطبيقات العملية خصوصاً في مجال الشبكات 
التركيز على اللغة الإنجليزية وخاصة في مجال الحاسب 


© جامعات مختلفة 
التركيز على تركيب وإدارة الشبكات 


المؤسسة العامة لتحلية المياه 
المالحة (الغربية) 

ا 
. | مدير الشئون المالية والإدارية 


مجموعة بن لادن السعودية 
الشئون الادارية 


03 


الشركة السعودية للحاسبات 
الإلكترونية /113(0 


إنشاءات معمارية 
أكثر من ٠٠١‏ موظف 


انشاء وإدارة وتشغيل وصيانة 
المطارات الدولية 
3 


تسويق وتشغيل وصيانة الحاسب 
الآلي 


أكثر من ٠٠١‏ موظف 


مقدمة : 

تعتبر الإدارة هي العامل المحدد لتحقيق نجاح الشركات 
على كافة أنواعها سواء كانت اقتصادية أو خدمية أو 
صناعية؛ فالإدارة أصبحت تهتم بالنظرة الشمولية والمشاركة 
على كافة المستويات التنظيمية بدلا من الاعتماد على خبرة 
المدير أو أشخاص محددين من لهم القرار ومعيار الحكم فيما 
يحدث من مواقف إدارية داخل المنظمة أو خارجهاء كما 
ساهم ظهور علم إدارة الجودة الشاملة ونظرياته المتطورة 
في ظل المنافسة والتغير التكنولوجي والمؤسسي بتقديم 
تطبيقات إدارية متقدمة لها قواعد وأسس علمية وتطبيقية 
تسترشد بها المشروعات لحل مشكلاتها التنظيمية والعمليات 
بشكل فاعل وبنظام عالمي يساهم في تأكيد الفعالية الإدارية 
بين عناصر المشروع والقوى البيئية المحيطة بها . 

ولقد أثارت تجارب النجاح التي حققتها الشركات العالمية 
من تطبيق نظم إدارة الجودة اهتمام المتخصصين ليس فقط 
على مستوى القطاع الصناعي بل أمتد ذلك ليشمل قطاعات 
أخري مثل الخدمات والتعليم والرعاية الصحية؛ كما أن 
متطلبات تطبيق إدارة الجودة ينعكس على الأداء المؤسسي 
وخاصة تلك التي تحتاج إلى ربط فعال بين النظام الإداري 
أو الإنتاجي أو الخدمي وذلك لضمان كفاءة العمليات من 
خلال التكامل والاستخدام الأمثل للوقت والموارد مع تحديد 
واضح لخطوط السلطة والمسئولية والواجبات المحددة من 
الإدارات والأقسام والأفراد وذلك لتحقيق نظام اتصالي فعال 
وديناميكي لا يعتمد فقط على إنجاز العمل بل يتجاوزه نحو 
التحسين المستمر والارتقاء بجودة عمل تتوافق مع متطلبات 


جيك 
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ل. هاني عبد الرحمن العمري 
أستاذ إدارة الأعمال 
جامعة الملك عبد العزيز - المملكة العربية السعودية 


العملاء وعلاقة متميزة مع الموردين في ظل نظام منافسة 
يتسم بالسرعة والتوجه نحو الاقتصاديات العالمية لتحرير 
التجارة وفتح الحدود لتفعيل سيطرة آليات السوق والتي 
سوف ينعكس نجاحها على ظهور نظم إدارية متميزة الأداء. 

ولكن الأحداث والتطورات التجارية والعالمية التي 
أوجدتها رياح العولمة أحدثت: تحولا جديدا في فلسفة الجودة 
الشاملة وهو التحول هو المشاركة مع لآليات السوق 
والتكامل الاستراتيجي مع وسائل التخطيط الاستراتيجي 


'ونظام التسويق والمبيعات حتى تحقق مؤشرات الجودة ' 


نجاحها المعهود ليس كأداة للتحسين المستمر للعمليات بشكل 
عام بل بتفاعل مع وظائف التسويق ومزيجها بشكل يحقق 
الأهداف المؤسسية المطلوبة . 
مشكلة الدراسة: 
تعاني الإدارة في المؤسسات بشكل عام من مشكلتين 
رئيستين الأولى هي ضعف بنية ممارسات الجودة الشاملة 
الفاعلة لتطوير الأداء الداخلي والثانية هي الفشل في ربط 
مفاهيم التحسين المستمر بالنظام الإداري والاستراتيجي 
والتسويقي لقيادة البيئة الخارجية. وكلا المشكلتين سبيهما 
فجوتان متلازمتان مع بعضهما أحداهما مدركة والثانية غير 
مدركة بعد. الفجوة الأولى وهي الفجوة المدركة ولقد تم 
إدراكها منذ فترة طويلة وأظهرتها مجموعة من الدراسات 
والتي أظهرت عدد من المؤشرات العامة : - 
.١‏ دراسة شاملة للجمعية الامريكة الإدارة عام )1١5395(‏ 
أشارت بأن حوالي )٠٠١(‏ من مدراء الإدارة العليا في 
مختلف النشاطات والتي لهم مساهمة في برامج الجودة 
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الشاملة 9675 منهم فقط شعروا بأنهم حققوا نتيجة 
ومؤشر تحسين واضحة من برامج الجودة الشاملة. 
؟. دراسة من للمؤسسة الأمريكية للجودة في عام )1١194(‏ 
مسحية شاملة لعدد كبير من مدراء الإدارة العليا وجدوا 
أن نسبة 9075 منهم يؤمنون بأن جهودهم للجودة أعطت 
نتائج ومؤشرات انعكست على الأداء المؤفسسي. 
*. كما أظهر (لهامر وشامبي) في عام )١1591(‏ بأن 901٠‏ 
من الشركات الأمريكية المطبقة منهجية إعادة هندسة 
العمليات الإدارية - الهندرة» وجدوا بأنها لم تحقق 
النتائج المستهدفة منها. 
ومن خلال ما سبق يتبين بأن الفجوة واسعة جداً بالرغم 
من ارتفاع مستوى الطموح نحو التطوير المؤسسي لجودة 
العمليات الإدارية . والفجوة الثانية وهي الفجوة غير المدركة 
وتمثل الحدود القائمة بين الطموح وواقع الإدارة ويمكن 
إيجازها في الآتي: 
.١‏ هدر في الموارد .. 
. قصور في القيادة الإدارية وعدم الثقة بها . 
". ضعف في منهجية قيادة التغيير والتحول المؤسسي . 
4. قصور في مراجعة الأداء التسويقي والبيعي وعلاقتة 
بالجودة الشاملة. 
5. نقص في إدارة المعلومات والتكنولوجيا وعلاقات 
العملاء . 
لذلك تسعي الدراسة إلى إلقاء الضوء على مفهوم 
ومنهجية نظم إدارة الجودة الاستراتيجية وأثر تطبيقها على 
الأداء الإداري والفوائد التي يمكن أن تحققها من التطبيق . 
أهمية الدراسة: 
تبرز أهمية هذا البحث فى أن مفهوم الجودة أصبح من 
المفاهيم واسعة الانتشار فى مجتمعاتنا المعاصرة وأصبح 
بشكل أو بآخر يمس كل جوانب الحياة. ولما كانت لغة 
العصر الحالى هى لغة استقراء المستقبل بغية أن نتلمس منه 
قبل قدومه ما يعين على مواجهته بأعلى درجة من الكفاءة 
والفاعلية فلقد كان من الضرورى وجود رؤية استراتيجية 
قيادية تمتك مهارات إدارة الجودة» وتمتلك القدرات التى 
تمكنها من تجاوز التحديات الأساسية للأزمة وهى المفاجأة 


بوث محكهة 
والتهديد والسرعة والغموض وخاصة في ظل متغيرات 

السوق والمنافسة . 

أهداف الدراسة: 
تهدف هذه الدراسة إلى ربط عملية الجودة الإدارية 

بالوسائل الأكثر كفاية لنجاحها وهي إدارة التسويق 

المعلومات وتكنولوجيا المعلومات وصولاً إلى صياغة 
استراتيجية إدارية مبنية على قاعدة علمية وعملية قادرة على 
ربطها مع برامج التسويق والمنافسة لتتكامل في إطارها 
وتتطور على نحوها وتتحرر من احتكار المعلومات للسير 
ببرامجها على أسس. وبذلك تضمن تحرير برامج الجودة 
الإدارية من المعوقات البيئية بكافة عناصرها وذلك من خلال 

الجسور التي تربطها مع واقع الإدارة في الدول المتقدمة. 

منهجية الدراسة: 
تعتمد الدراسة على منهج البحث المكتبي التحليلي 

الاستنباطيء بالإضافة لربط الإطار النظري بنتائج الأبحاث 

العالمية من مختلفة النشاطات؛: حيث تتم مراجعة أدبيات نظم 
إدارة الجودة ومفهوم الاستراتيجية والعلاقة بين منهجية 
التطبيق وأسلوب المنافسة الفعالة وصولا لنتائج وتوصيات 

تساهم في رفع كفاءة مستوى العمل الإداري والاستراتيجي. 

أولا: إعادة تعريف إدارة الجودة بمفهوم الجودة 

الاستراتيجية 

لقد دخل مفهوم الجودة الاستراتيجية في مضمار اهتمام 
الباحثين وذلك في إطار تحديد متطلبات التطوير الشامل 
للمؤسساتء وبالرغم من طول فترة تطبيق إدارة الجودة إلا 
أنها أوجدت عوامل للإخفاق وعدم النجاح على المدى الزمني 

الطويل ومن أهمها )١(‏ : 

-١‏ الأهداف وإجراءات العمل لم تكن واضحة وضمن الربط 
الاستراتيجي الشامل للمنظمة وخاصة في مجال القياس 
والتقويم. وهذا هو مؤشر لقصور كفاءة التخطيط 
الاستراتيجي مما ينتج عنه عدم الربط بين قياس العمليات 
التشغيلية وموقف نتائج الاستراتيجيات المطبق ينتج عن 
ذلك التخبط والفوضى وعدم تطبيق الاستراتيجية. 

؟- الطرق التطويرية الحديثة للأهداف والإجراءات لم 
تحدث اتصالا فعالا رابطا للأنشطة المؤسسية الأخرى 


بحوث محمكمة 
الداخلية والخارجية. 

-٠‏ الاتصال والربط الضمني دائما يكون لحظيا أو حاضرا 
ولا يصل إلى مستويات العمليات التشغيلية لنشرها 
بالمؤسسة. 
وخلال هذه الفترة لم يتم الاتفاق على تعريف محدد 

للجودة الشاملة' حيث أن معظم التعاريف تحمل نقصاً أو 

غموضاً وهذا يعود إلى الاختلاف في وجهات النظر 
الأكاديمية والتطبيقية والفلسفية في تناول موضوعات الجودة 
ذاتها' وإننا نرى أن عدم الاتفاق على مفهوم محدد للجودة 
الإدارية بين المفكرين ليس هو المشكلة بل إن الاختلافات 
الجوهرية في فهم كلمة( الجودة )بينهم هي المشكلة فالبعض 
لم يرى أنها أكثر من أداة لتأكيد الفاعلية للكيانات الإدارية' 
بالرغم من أن وجهة النظر هذه تدل على قصور في الفهم 
والبعض يرى أنها كمفهوم وموضوع عبارة عن عملية تغير 
الأنماط والضوابط السلوكية للجهاز الإداري كماً ونوعاً وفي 
كافة المجالات دون: تحديد أو حصر لتتناسب مع التغير 
الكمي والنوعي للسلع وفق معايير مضنية ووجهة النظر هذه 
ترى أن الجودة الإدارية هي مسألة التوازن وعندما يتم 

التوازن تنتهي عملية الجودة الشاملة. أي أنها عملية مؤقتة» 

وهذا يتناقض مع خصائص ومفهوم الجودة الشاملة كونها 


عملية مستمرة. 
وبشكل عام يمكن الاتفاق حول التعريف بأن إدارة الجودة 
تعني (1) : 


"فلسفة إدارية تستهدف دفع المؤسسة إلى الالتزام 
بالتحسين المستمر للأساليب الإدارية عن طريق تحسين 
(المدخلات؛ العمليات» المخرجات) وذلك بهدف خلق مناخ 
يشجع جميع العاملين على المشاركة الفعالة في عملية التغيير 
نحو تقليل الهدر وتعظيم المردود”» من خلال العناصر 
التالية: : 
-١‏ إدارة للجودة (التخطيط/التنظيم/القيادة). 
- تطبيق الجودة (معايير الجودة/ المواصفات). 
- مراقبة الجودة (النتائج والوثائق). 
؟- تطوير الجودة (التحسين المستمر). 


اللي 
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ثانيا:د صياغة مفهوم جديد للجودة 
الاستراتيجية 

ويفسر أحد أكبر مدراء الشركات الأمريكية (جاك ويلش) 
التحولات التاريخية للجودة قائلا (يوجد تحسينات بسيطة 
لهامش الربحية لكثير من المنظمات رغم محاولاتهم في 
الهندرة والجودة الشاملة والسبب للان التكتيك التغييرى لم 
يكن متناسقا مع الاستراتيجيات الشاملة للمؤسسة ) وهو ما 
يؤكد التحول الحديث لدي متخصصي التسويق حول العلاقة 
بالجودة الشاملة نحو ما يسمي بالجودة الاستراتيجية 9 . 

والمعني بأن جهود إدارة الجودة لم ترتبط بشكل واقعي 
وتجريبي مع الوظائف الإدارية الأخرى بالمؤسسات وخاصة 
تلك ذات العلاقة المباشرة مثل (التسويق) فالكثيرين يعتفدون 
بأن المفهومين منفصلين وأن المزيج التسويقي (المنتج / 
السعر / التوزيع / الترويج) .ليس له علاقة بجهود الجودة 
الشاملة ومع التجربة أثبت فشل هذا المعتقد» بل أن (فيليب 
كوتلرء ٠٠١4‏ م) أشار بضرورة وجود التكامل بين برامج 
.الجودة الشاملة والأنشطة التسويقية لما لها الأتر المباشر على 
تحقيق الميزة التنافسية في السوق المستهدف»؛ فلم تعد الجودة 
الشاملة شعارا بل واقعا متكاملا مع باقي الأنشطة والعمليات 
بالمنشأة 9). 

لا شك بأن التحولات الجديدة والتقلب في الأسواق ودورة 
حياة المنتجات منذ مطلع الثمانيات أظهر تحديات جديدة ذات 
طابع شمولي أوجدت مراجعة لمفاهيم الإدارة والتسويق وبدأ 
مراجعة لجهود الجودة والتطوير للارتقاء بالأداء والتكتيكات 
التسويقية والبحثك عن الفرص الجديدة وتجربتها.فالتسويق 
يعمل على استغلال الفرص المتاحة بالسوق وأشياعها قبل أن 
يمتد إليها أيدي المنافسين؛ ثم الإتجاه إلى صناعة الفرص 
الممتازة من خلال خلق رغبات جديدة للسوق المستهدف ثم 
ابتكار وسائل تسويقية ذات طابع أبداعي متجدد معتمد على 
الجودة الداخلية في (الوقت» الظروفء الموقف لتفعيل القرار 
الاستراتيجي) وهو ما يوضح الشكل التاليء 


الجودة 
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المصدر: ثابت» زهيرء “التخطيط التسويقي الفعال في ظل الركود والمنافسة"؛ برنامج شركة الخبرات الدولية المتكاملة؛ (للقاهرة: توتالتي؛ ١٠"م)؛‏ ص /ا. 


ثالثا : تعريف إدارة الجودة الاستراتيجية 
هي "العملية متطورة ومستمرة تديرها الإدارة العليا والتي 
تنظم الأهداف الطويلة للجودة وتحدد الطريقة التي تستوفي 
بها هذه الأهداف" (ه). 
ويمكن الاستنتاج من التعريف السابق بأن منهجية 
الجودة الاستراتيجية تستخدم في الشركات: 
.١‏ الباحثة عن التميز والراغبة في السرعة واختراق 
حواجز المنافسة في السوق. 
", تفعيل دور وسائل ومنهجيات العمل الداخلي مع التكايل 


بالتخطيط الاستراتيجي. 
.'٠‏ النظرة المستقبلية نحو أهداف أكثر تحقيقا ووضع أفضل 
في سوق المنافسة. 


الاهتمام ببيئة العمل الداخلية والبنية التحتية ومناخ العمل 

والمرونة في التشغيل ورفع مستوى الوعي من خلال 

تنمية المهارات الإدارية والفنية والسلوكية. 

5. تخطي مرحلة الإخفاق وخاصة عند مرحلة النشر 
والوعي من خلال إدارة المعرفة والاتصالات المتشابكة 
وحسن استخدام التقنية لمعرفة متطلبات العميل وتحديد 
معايير وعناصر الخدمة الفعالة على مستوى العالم. 

”. إعادة تعريف الجودة من خلال التدقيق في ربطها مع 
متطلبات العملاء فلابد أن تكون جزء من عملية 
التخطيط الاستراتيجي. 
ويستوجب عليها أولا تحليل الموقف الاستراتيجي قبل 

تخطيط الجودة وأسلوب العمل نحو التحسين المستمر 

فالتعرف على مكلات البيئة الخارجية من فرص ومخاطر لا 


يقل أهمية عن نقاط.القوة' الضيعف'في البيئة. الداخلية ولا بد 
أن .يشترك كل من مببئولي .التخطيط .الاستزاتيجي وبرامج 
التطوير والجودة والتسويق والمبيعات وضع عناصر” 
القرارات الاستراتيجية. 
رابعا: أهم المتغيرات في تحريك التوجه نحو إدازة , 
الجودة الاستراتيجية ان 
.١‏ العولمة : 
. تقنيات الحاسبات الآلية 
7. تقنيات المعلومات والاتصبالات 
5. حركة إدارة الجودة الشاملة 
5. بزوغ مفهوم رأس المال البشري 
خامسا: الجودة الاستراتيجية وبيئة الأعمال 
تركز المنظمات دائما على تخطيط الجودة الداخلية وفي 
الوقت نفسه يبحث المديرون للتعرف على أسباب قصور 
وضعف مجهودات الجودة بالمنشأة.كما إن النظرة الخارجية 
تؤثر على قرارات العمل من خلال وجهة نظر العميل 
والموردين والمنافسين وهي ما يطلق عليها (حلقة القيمة 06 
310 علااة) فلكل منتج قيمة مرتبطة بشكل تسلسلي 
بالعمليات ,الداخلية والخارجية حتى وصري منكخ تام الصنعل". 
ومن الضروري تحديد العمليات المتصلة والمترابطة 
والداعمة للنشاط لكل عملية ومرحلة وتحديد مقدار القيمة 
المضافة لكل عملية حتي تتكون السلسلة الفعالة والناجحة 
للعمل الشإمل.ويقبم الباحث شكل وصفي للعلاقة بين مفهوم 
العولمة وبيئة الأعمال وإدارة.الجودة. ١‏ 


١ 


نمط أعمال جديد 
ذعع واكنا8 باعلر 
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إدارة الجودة 


هر ] إسسيت) 


نموذج إداري جديد 
خصمعصل موه ددا ولع 
مول مموم 


شكل وصف تلخيصي للعلاقة بين العولمة وإدارة الجودة (إعداد الباحث) 


سادسا: مفهوم الاستراتيجية 

"الإستراتيجية هي الخطة الرئيسية الشاملة التي تحدد 
كيف تحقق المنظمة الغرض الرئيسي الذي قامت من أجله [ 
الغاية «ن84155[1 ]؛ والأهداف الرئيسية 065]أءءزا0 وفي 
ضوء الرؤية «1510// للمناخ المحيط والتطورات المستقبلية 
المحتملة. وتوضح الإستراتيجية أساليب تفعيل الإمكانيات 
والقدرات المتاحة وتحبيد أو منع أثر القيود والمحددات من 
أجل استتمار الفرص في المناخ المحيط" (4) . 

و يتطلب التعامل مع المتغيرات التجديد والتطوير الشامل 


|_المنظمة في حالة التوازن ) 


٠‏ السوق مست قر, 
٠‏ التنظيم جامد 
٠‏ التنظم ثابتبة. 
٠‏ الاهتمام يالحاضر. 
٠‏ الاهتمام يالإنتتاج 
٠‏ الاتحصار في الداخل. 
٠‏ الموارد المادية الأهم. 
52 ب 


للمنظمات توازن بين البيئة الداخلية والخارجية كما إن السبيل 
لسيطرة الإدارة على المواقف المتغيرة واستعادة التوازن في 
مواجهة المتغيرات يكمن في العناصر التالية : 

.١‏ إعادة صياغة الأهداف. 

. قدرتها على تحويل الأنشطة 

3 إعادة تنسيق الموارد والتفنيات 

4. استحداث موارد وأنشطة وتقنيات أكثر فعالية. 

ويوضح الشكل التالي المؤشرات الاستراتيجية للمنظمات 
في حالة التوازن أو فقد التوازن . 


[1 المنظمة في حالة فقد التوازن| 


٠‏ السوق متقلب. 

٠‏ التنتشيم مرن. 

٠‏ التشئم متطورة. 
٠‏ الاهتمام بالمستقبل. 
٠‏ الاهتمام بالسوق. 
٠‏ الاتجاه للخسار ج. 
٠‏ الموارد اليشرية. 


المصدر: ,2150 (995! ,ااعبوماعواة :كانا) " الع سهوتتكسظ لوطملع حمل براتلهب© لمنه1] تامع سععدمهة8" ,لاز .أطجة 


وحتى يتحقق التوازن المؤسسي لابد أن تتحقق المراحل 
الأساسية للتخطيط الاستراتيجي وهي (5) : 
-١‏ تعريف وتحديد الرؤية المستقبلية المأمول تحقيقهاء ولابد 
أن تكون الرؤية قائمة على أوضاع وقدرات المنظمة 
الحالية ولكنها تحتمل كل الخيارات الاستراتيجية 


المتعددة حتي تقلل من حواجز وعوائق التقدم التنافسي. 

"-كما لابد وأن توضح الرؤية الاستراتيجية الاختلافات 
والفروق في النشاطات المختلفة للعمليات الداخلية 
والخارجية للمنظمة. 

“1- قيادة التغيير الإداري للان الاستراتيجية تعمل على تحديد 
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ما نحتاج أن يتغير ويطور وتحويل المؤسسة من الوضع 
الحالي إلى الوضع المأمول (عناصر التغيير). 
؟- مطلوب خطة ونظام لمراقبة وملاحظة وقياس التغيير» 
و السبب للان المنظمة قد تختار أسلوب معين لا يثبت 
فعاليتة من خلال مؤشرات قياس الأداء العامة. 
«- نشر وتوزيع الأسلوب الاستراتيجي المختار مع التركيز 
على الاتصال الاستراتيجي مع كافة العاملين وكيفية 
تفييم الأداء من خلال الخطة الاستراتيجية. 
إن ما سبق الإشارة إلية من مراحل للتخطيط 
الاستراتيجي نتطلب تطبيق منهجيات جودة متطورة مثل: 
جزم أاعع0 أهتاع-ع؟ ومععمم دوع مأوناظ 
لمععرمعة لععمقاد8 
وأكلالققة عناةل/ا ووعمعمر2 
براتاهسن 1ه )و00 


ألعدنزهامعل ممتاعصي؟ براتلهن0 
انلع اعم سقط لعدهطا توا ألاناعم 


ويلاحظ بأن المراحل السابقة لبناء التخطيط الاستراتيجي 
ساهمت في بلورة مفهوم الجودة الاستراتيجية بتكامل وترابط 
كافة المبادئ والمنهجيات الخاصة لتحقيق إدارة الجودة من 
خلال التفاعل. هذا يعني تكامل مفهوم الجودة مع الرؤية 
وأهداف المنظمة. 
مثال : حالة شركة فيدرال اكسبريس 
٠‏ عملت شركة فيدرال اكسبريس لطرود البريد السريع في 
الولايات المتحدة الأمريكية على الربط بين جهود الجودة 
وعمليات التغيبر الإداري من خلال تطبيق فلسفة 


0 


الشركة المعلنة وهي: 011,م-ءءاحءمواممعم 
وهي تتضمن الفلسفة الاستراتيجية على إيجاد تكامل بين 
الجودة وأسلوب العمل والذي يسعي كمنظومة متكاملة 
تصنع من رضي العملاء وتقديم الخدمة قوة للشركة.وقد 
عملت الشركة على بناء الوعي المؤسسي لربط منهج 
الجودة بالتوجه الاستراتيجي لكافة العاملين بها بتكلفة 
تزيد عن ثمانية مليون دولار لعام واحدء ونتج عن ذلك 
التواصل الفعال لتحقيق أهداف الجودة الاستراتيجية وهو 
السبب لحصول الشركة على أول جائزة (لمالكلوم 
بولدريج ) لجودة الخدمات في عام ٠15١م .)00١(‏ 


بحوث .0 


سابعا: الربط الاستراتيجي من خلال بطاقة الأداء المتوازن 

إن التوجه القياسي المؤسسي للمقاييس غير المالية يعتبر 
مدخلا جديدا لبناء الأداء الاستراتيجي الشامل للمنظمة» وقد 
قدم هذا التصور من خلال ما يسمي ببطاقة الأداء المتوازن 
لمقععءمه5 لعدصداد8 كل من (دمارهل2.8 2 موامة؟!.1) 
في مقال صدرت بمجلة جامعة هارفرد للأعمال العدد الأول 
عام 1337ء وتهدف بطاقة الأداء إلى الربط بين المفردات 
المالية والربح في جانب وبين العمليات التنفيذية اليومية 
للأداء المؤسسي والتخطيطية المستقبلية في جانب آخرء 
بمعني الربط بين الرقابة المالية التشغيلية على المدى القصير 
مع الرؤية الاستراتيجية المستقبلية في المدى الطويل ودراسة 
مدي تأثيرها علي تنمية المستقبل؛ كما يعتمد مفهوم البطاقة 
على المحاور الزمنية الثلاث وهي (الماضيء الحاضرء 
المستقبل ) بمعني أن ما نعمله اليوم من أجل الغد قد لا يكون 
له تأثير مباشر مالي واضح إلا بعد فترة زمنية مستقبلية )١١(‏ 
. وبالتالي فالتحول من مجرد مراقبة العمليات اليومية إلى 
إضافة أبعاد أخرى ذات تأثير على البعد المستقبلي للمنظمة؛» 
بمعني آخر رصد العمليات اليومية للمنظمة ولكن على شكل 
مقاييس ومعابير إرشادية لتحقيق أفضل نتائج الأداء الشامل 
للعمليات الداخلية والخارجية للمشروع؛ وبعد تبلور الفكرة 
تابع ذلك عدد من المقالات والتفسيرات التفصيلية وتم نشرها 
في كتابيهما الشهير (فلسفة بطاقة القياس المتوازن في تحويل 
الاستراتيجية إلى عمل) الذي صدر عام 291595. 

إن التوازن والتكامل بين محاور البطاقة يحتاج أن تخضع 
تلك المحاور لعدد من التساؤلات في كل محور وهي 9" : 
١-لكي‏ ننجح ماليا ماهي الطريقة والكيفية التي نتعامل بها 
مع ملاك الأسهم ؟ 
'-إذا أردنا أن ننجح في رؤيتنا الاستراتيجية فما هي الطريقة 
التي يجب أن ننظر فيها إلى عملائنا والمستفيدين من أنشطتنا ؟ 
“-لكي نرضي أصحاب المصالح بالمنظمة والعملاء؛ ماهي 
الأعمال الداخلية التي يجب أن نتميز بها. 
؟-حتى ننجح في العمل والبناء الأدائي الفعال ماهي الكيفية 
التي نحافظ بها على قدرة التعلم والنمو. 
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كيف نبني الميزة التنافسية؟ 
هل لدينا القدرة على التعلم؟ 


المصدر: السلميء علىء "إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة"؛ (القاهرة: دار غريب: 7١٠2؟):‏ ص 111. 


ويتضح بأن نظام بطاقة الأداء الإداري والذي تستهدفه 

الجودة“الاستراتيجية من خلال ما يلي:- 

.١‏ بناء نظام شامل لتحديد وضعية المنظمة وهو خليط 
مشترك من العمليات والأنشطة في إطار بيئة الأعمال 
لتحقيق الأهداف. 

". القلب النابض للأي نشاط أي منظمة هي الأنشطة والتي 
تعبر عن العمليات والمهام الإدارية والتنفيذية أو وظائف 
الوحدات؛ فلكل نشاط سبب لوجوده. 
مثال على قياس جودة الأنشطة : مناولة الموادء الفحص» 

إعادة العملء سجلات شكاوى العملاءء التغيرات الهندسية؛ 

جدولة الإنتاج. 

ونلخص تقسيم أنواع قياس الأنشطة إلى "): 

-١‏ محرك الأداء/العمل: معيار لقياس مستوى الأنشطة. 

1- محرك النظام: تحديد الأسباب لوجود تلك الأنشطة. 

» يعتمد على قياس الأنشطة القائمة ومتابعتها وتوجيهها. 

« لها ارتباط بعلاقة ( السبب والنتيجة). 
مثال: عدد مرات المناولة للمواد الأولية - قياسها يعبر عن 

مستوى النشاط خلال مدة زمنية معينة لعدد معين من الكميات. 

٠.‏ هل يمكن جمع عدد مرات المناولة لعدد من أوامر العمل 
المختلفة من كميات منتجة بمعني مزج الأعمال لتقليل 
الحركة وخفض التكلفة. 

المرونة في النظام لقيادة الأنشطة. 

سابعا: مفهوم العمليات الإدارية 
هي عبارة عن" أكثر من عنصر التشاط مرتبط معا ومن 

الممكن أن يتحرك النشاط خلال عدد من الإدارات والأقسامء 


مجلة البحوث الإدارية 


ما هي مصادر القوة والضعف؟ 
ما هي مجالات التحسين؟ 
كيف ترشد التكاليف؟ 

توم 
0001115 


منظور الأداء المالي: 
هل أرضينا أصحاب المال؟ 
موقفنا في سوق المال؟ 


/ 


بمعني أن مخرجات إدارة معينة هي مدخلات إدارة أخري" 9". 
مثال: (طلب عميل) لابد أن تقدم كافة العمليات قيمة 
مضافة متتالية لتحقيق الفائدة والعائد من العمل للعميل 
والمنظمة. وإدارة العمليات تتم حتي داخل اصغر وحدة وهو 
العمل نفسه وبشكل تسلسلي للأنشطة والمهام. 
ومن خلال ما سبق يطرح سؤال وهو: لماذا نحتاج إلى 
مدخل متكامل للعمليات الإدارية لتطبيق إدارة الجودة 
الاستراتيجية؟ ولماذا نحتاج نموذج أعمال معين ليساعد 
جهود إدارة الجودة الاستراتيجية؟ 
وللإجابة يجب توضيح بأن هناك سببان لذلك: 
.١‏ طبيعة ومنهجية نشر الجودة الاستراتيجية تتطلب إدارة 
ومنهجية للعمليات بشكل مختلف ومتطورء بمعني أنها 
تتصف بالفردية ولكنها كذلك لابد جمعها في إطار 


استراتيجي واحد. 
. تقييم جهود الجودة الاستراتيجية على كافة المستويات 
بالمنظمة. 


مثال: تخفيض زمن العمل هو الهدف من جهود إدارة 
الجودة.. فلابد أن يتم أولا تحديد أي من نشاط العملية 
الإدارية يحتاج إعادة عمل فقد يضح إن سبب المشكلة عدم 
الربط بين جهود التصميم والتصنيع والأفرادء بمعني أن 
الجهود مشتركة وليست فردية. 
ثامنا: التسويق وإدارة الجودة الاستراتيجية 

هناك فرق بين إعطاء أهمية وثقل لدور العميل في تحقيق 
الاستراتيجية ذات الأثر على تكامل العمليات الإدارية وبين 
طلبات واهتمامات العميل والمنظمة. 
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فالجودة الاستراتيجية تحتاج إلى عنصران هما: 
.١‏ العميل ( الحاجات» الرغباتء الطلب ). 
5 سوق 
إن نجاح عمل النشاط التسويقي يعتمد على دراسة السوق 
والتعرف على توقعات العميل؛ ولا بد أن تتحد مع جهود 
الجودة الاستراتيجية باعتبارها مؤشرا لرضاء العميل عن 
العمليات التسويقية والمساندة بالمنشأة ”© 
وأصبح يطلق عليها إدارة الجودة التسويقية 
ا 
- إشباع العميل وربحية الشركة ترتبط بجودة المنتج أو الخدمة. 
- تعريفات الجودة "مطابقة الاحتياجات"» "الخلو من 
العيوب" هي تركيز على العميل.وتتفاوت خصائص 
الجودة باختلاف الاحتياجات. 
- لجهود التسويق مسؤوليتين هما (التركيز على الجودةء 
إدارة التسويق). 
-- جودة مكونات المزيج التسويقي وربطها بالسوق المستهدف. 
-- التأكد من توقعات العملاء ومسئولية تحقيقها بشكل 
صحيح وفي الوقت المناسب ومستوى الجودة المحددة 
أوتجميع أفكار التطوير والتحسين. 
تاسعا: المبادئ الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الاستراتيجية 
-١‏ استمرارية التطوير والتحسين وخاصة على مستوى 
الإدارة العليا والوسطي وتنفيذه إلى اقل الوحدات 
الإدارية بالمنظمة ولابد من اتساق جهود التحسين 
والتقييم المستمر لعملياتها في إطار البيئة الداخلية 


اننا 
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والخارجية للمشروع. 

؟- استمرارية التدريب والتعليم والنمو الثقافي للعاملين على 
كافة المستويات مما يشجع على الانسجام والتكامل 
الإداري والاستراتيجي. 

1- توافر المعلومات والقياسن لدعم جهود الجودة 
الاستراتيجية ورفع مستوى الوعي والتحسين لدي 
العاملين على كافة المستويات الإدارية. 

4- التعاون والمشاركة والتمكين لدعم جهود التطبيق 
واستمرارية التطوير برغم اختلاف وجهات النظر بين 
أطراف المنظمة. وهذا الوعي سوف يطور خلال الزمن 
ويكسر حاجز البيروقراطية والفوضى. 

5- القياس وتقييم نتائج النظام الإداري 

عاشرا: عناصر عملية التطبيق للجودة الاستراتيجية 

هناك خمس مراحل للتطبيق وهي (18) : - 

' وضع رؤية ورسالة جيدة‎ -١ 

-١‏ وضع أهداف الجودة كجزء من الخطة الاستراتيجية 

-٠"‏ نشر أهداف الجودة لكل المستويات التنظيمية والفرعية 

؟- تعريف وتحديد مكان تلك الموارد 

5- تقارير نتائج العمل ضرورة للتحليل والتقييم. 
ويوضح الشكل التالي نموذج تطبيق الجودة الاسترائيجية 

من خلال التوازن الديناميكي لتطيق مفاهيم الجودة والمعتمد 

على أربعة محاور أساسية تحتاج إلى تكامل تطبيقي 

استراتيجي للمنافسة الفعالة. 


الأداع 
رضناء العميل 
حصصمة للسوق 

الولاء 
عاند الاستثمار 


المصدر: .52 (994! ,ألها! لطقممممهدكء :كزنا) ,''وستل مسطعمع8 امعناعومط'",لعسقطمل! رتم2 
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معوقات تطبيق إدارة الجودة الاستراتيجية: 

-١‏ الفوضى وعدم التحديد الواضح للسلطات 

و المسئوليات 

-٠‏ المركزية التي لا تدعم جهود ومزايا التمكين 

و التفويض 

“-لا يوجد ملكية للعمليات بل هو تكامل وتعاون بين 

كافة الأنشطة. 

:- التركيز على الأهداف قصيرة المدى بدلا من العميل 

والبيئة. 

5- قصور وضعف نظم المعلومات الموجود بالمنظمة 

حتي إلى أصغر وحدة إدارية 

+- عدم اشتراك الإدارة العليا في جهود المشروعات 

التطويرية. 

- ضعف نظام التشجيع وحوافز العمل الفعال. 
الخاتمة والتوصيات : 

نستخلص من عرضنا وتحليلنا لمشكلات . إدارة الجودة 
الشاملة في المنشآت المعاصرة بأن المشكلات كثيرة ومتداخلة 
وذات تأثيرات عديدة» وحلها يحتاج إلى جهود كبيرة وخطوات 
فعالة ومشاركة من جميع الجهات والأطراف المسئولة عن 
اتخاذ القرارات وتنفيذها ومن واضعي الأهداف الاستراتيجية 
ومحققيها. والمشاركة تبدأ بالتنسيق بين الأهداف العامة 
والأهداف الخاصة بشكل عام؛ وبين أهداف القوى العاملة 
الشخصية وأهداف النظام (المنظمة) بشكل خاصء وبحيث 
يكون تحقيق أي هدف هو وسيلة أو خطوة هامة لتحقيق 
الهدف الآخر. فتحقيق أهداف المنظمة يخدم تحقيق أهداف 
القوى العاملة فيها وكذلك العكس. وتحقيق أهداف كل منها 
يخدم عملية الجودة وأهدافها.ولتحقيق ذلك نحن بحاجة إلى 
جودة استراتيجية تبنى على طريقة جديدة في التفكير والإدارة» 
ابتداء من نظام المشاركة في صناعة القرار وتتفيذه وبناء 
ديكل جديد للمؤسسات أكثر فاعلية وتطوير العلاقات بين 
أطراف النظام من جهة وبين النظام وأطراف القوة من جهة 
أخرىء ونظام معلومات مثالي يخدم كل الأطراف وجيل جديد 
من المدراء المتميزين. فالجودة الاستراتيجية تقوم على سياسة 
وضع أطراف النظام لأهدافهم وتحديدهم لأدوارهم باختيارهم 
وبما يخدم الأهداف العامة والخاصة. وهذه السياسة تخلق في 
مراكز المسؤولية الالتزام الداخلي نحو الأهداف فالالتزام 
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ضروري حيث ثبت أن التفتيش والمتابعة بالشكل التقليدي 

للجودة ووسائل غير فعالة. فوضع أطراف العمل لأدوارهم 

بموافقة رؤسائهم يلزم القوى العاملة مرؤوسين ورؤساء 
بالتفكير بالمشكلات والمعوقات المتوقعة ويسعون لعدم وقوعها 

وتحضير الحلول لها قبل أن تقع. 
إن تغير المناخ المؤسسي مسألة حيوية تتطلب طريقة 

جديدة في التفكير يكون أساسها إشراك أصحاب المصالح 

الحقيقية في إدارة حياتهم بالتزام داخلي على فترة زمنية طويلة 
تسبيا. ومن واقع المشكلات والمعوقات نرى أن عملية الجودة 
تحتاج إلى استراتيجية شاملة في تقوم على نظم إدارية فعالة 

وإدارة معلومات متطورة مقوماتها على الأركان التالية: 

.١‏ إدارة الجودة الاستراتيجية هي إعادة تعريف لمفهوم 
الجودة الشاملة في ظل المنافسة والسرعة التغيرات 
العالمية ورغم حداثة المصطلح أصبح ضرورة 
استراتيجية لاى منظمة. » 

؟. إدارة الجودة الاستراتيجية ليست هي بديل عن التخطيط 
الاستراتيجي بل هي مكمل ورابط لبرنامج التحديث 
والتطوير لنظام العمل ونشرة على كافة المستويات الإدارية. 

. نجاح إدارة الجودة الاستراتيجية يتطلب مدراء مختلفين 
فكريا وتطبيقيا يميلون إلى نحو الإبداع والتحديث المستمر. 

4. إزالة العوائق والإمراض المؤسسية يبدأ من خلال مفهوم 
التكامل الإداري بين الأنشطة القائدة والنظام حتي يتحقق 
النجاح الشامل والريادة. 
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٠‏ جورجء ستيفن» ترجمة حسين حسنينء "إدارة الجودة 
الشاملة - الاستراتيجيات والآليات المجربة في أكثر 
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٠١‏ -جورانء نيلزء وآخرونء "الأداء البشري الفعال بقياس 
الأداء المتوازن”» ترجمة علا إصلاح ٠‏ الطبعة الأولى» 
(القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارةء 17١٠٠)؛‏ ص15. 
لععسعلد8ظ عطل",دمضيمل! ,2 .مقامةكا ,م8 -12 


لمتاعة ما ما روعأ د50 وستاحاقمد! :لسروعءرمعق 
.5 ,(1996 ,1857 :80571010) ," 


. 79 ص‎ )١١( المصدر رقم‎ -١ 

4- لاسكلء دايفد» ٠‏ قمة الأداءء ترجمة أحمد عثمان» 

(القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارة بيمكء 554١)؛‏ ص 

للسكسالفة 

6١-اللوزي؛‏ موسيء "التنظيم وإجراءات العمل " » الطبعة 

الأولى؛ (عمان: دار وائل للنشرء :)7٠٠١17‏ ص 46. 

1- بويت؛ جوزف وآخرون ٠»‏ "ما يقوله الأساتذة عن 

التسويق". الإصدار الأولء (الرياض: مكتبة جرير» 

37)ء ص دق 

"انك عع قسد8 باتلهه0) لذنه؟'" رمنامل ,لمذاءلة0 -17 
.14-5 ,(2000 ب,لنةرطننا دادتاة8 تكانا) ,.80 29 

عاناعء!181 مس7٠‏ 'ولمعن]''باندلمعنا ,تسامطالمج5 -18 


بت أعميبد/ا 101/1 ع1 ."معنئوع)م5 تلدب 
.5 (1999 ,6 عنؤووا 0111لا :كانا) 
المراجع: 


أولا: المراجع العربية 

.١‏ ثابت» زهيرء "التخطيط التسويقي الفعال في ظل الركود 
والمنافسة". برنامج شركة الخبرات الدولية المتكاملة » 
(القاهرة: توتالتي » .)3١١1‏ 

". العمريء هانيء العديلي» ناصرء "الدليل العملي لتطبيق 
نظم ادارة الجودة العالمية", (الرياض: آفاق الإبداع 
للنشر والتوزيع» 7٠٠١‏ ). 

“. عمرء عقيليء “المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة 
الشاملة وجه نظر"؛ الطبعة الأولى» (عمان: دار وائل 


بحوث محكمة 


.) 73٠٠١ للنشرء‎ 

. جورجء ستيفن» ترجمة حسين حسنينء "إدارة الجودة 

الشاملة - الاستراتيجيات والآليات المجربة في أكثر 
الشركات الناجحة اليوم"؛ الطبعة الأولى. (الأردن: دار 
البشير؛ 1554). 

5. جوران »ء نيلزء وآخرونء "الأداء البشري الفعال بقياس 
الأداء المتوازن "؛ ترجمة علا إصلاح » الطبعة الأولى» 
(القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارق: 7٠٠١‏ ). 

.١‏ لاسكلء دايفدء 'قمة الأداء", ترجمة احمد عثمان» 
(القاهرة: مركز الخبرات المهنية للإدارة بيمك» 
14). 

؟. اللوزيء موسيء “التنظيم وإجراءات العمل". الطبعة 
الأولى ء (عمان: دار وائل للنشرء .)50١07‏ 

8. بويتء جوزف واخرونء 'ما يقوله الأساتذة عن 
التسويق", الإصدار الأولء (الرياض: مكتبة جرير؛ 
الإم). 


ثانيا : المراجع الأجنبية 

ةما براتلهن0 أهأنه1 تغمعسعع دسهلة" .لالز .اطماذ ١١‏ 
(995! ,اأعبوواعوا8 تعانا) " باسعستصمتتتحمه لدطاماع 

,"كلعل “تمدسطاعسعط لمعنعوسط ”رلعدسقاملا .لد -2 
.(1994 ,الهلا لطممقصسمهط© تكانا) 

واتلدس 0  10«‏ فعنيمع)ه5” ,0500© ملإضهامط -3 
.(998! ,ذدعم معل183/0 :34 نا) , "أسعدع تررس 

15 عط لسه طعاءلالا عللهل" ,اعم .عاواذة -4 
.(1999 ,1111 -ححه»0 عل لال3) "توالا 

كه أدمعفمعدط” ,ليدع زوم أكدضخ ,متاتط نعلام»ا -3 
"سناع “ملل 
.(2004 ,تمكيوع" :لل) 

عنعءغة5 “لتعنوط ,لإطمو ,اعقطءتكة ,اطملاة -6 
لدطوا) يق باتلدس )0‏ لهأن]" تأنء سعم تصحسر 
.(997! ,اأعساعدا8 :4م5نا) ,"سمفغتاع ممه 

عنوعاه5 لعتارهة “لتلوط “هدمعنا ,متعاقلهه00 -7 
.(1993 ,انلا درن عاز :مدنا) ," وستمسمام 

عسمتمسجالط عتوءغه56" ,تصذأاات/لا ,اعدطمع اعراء5 -8 
رإاألهن ع1 ,"عس«تاععروعمعط واتلدمس 0 سصمم 
.(2000 ,اانا جهن0 علا :4ذنا) كاممطاءدةلا 

لءعسملدظ عط ",ردمتيمل1 ,1 ,مقاممكا .+ -9 
سماعة ما سل نويوعغداة وسأنعافمة؟]1 :تع ممق 
.(1996 ,852ل :8051010) ," 

"ادع سععمسة] وتلدت0 لهغه]''رمامل .لصواغو0 -10 
.(2000 ,لصهمطننا لم8 تكانا) ,.لمع "2 

علاناعء]!كظ ع7 لم1" باتقتناعنا ,تاامطلقة5 11١‏ 
.ع أهدوما1 701/1 ع1 ,"كني )ه52 'وتلدس 0 
.(1999 .6 عناؤ55! ,0111لا :كانا) 


سم بح ااا ا 


مجلة البحوث الإدارية 


معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 


فى شركات قطاع الصناعات الغذائية 


أولاً : مقدمة : 

تعددت مفاهيم إدارة الجودة الشاملة فهناك ما عرف إدارة 
الجودة الشاملة على أنها أسلوب إدارى لتحسين الفعاليه 
والمرونه والمنافسه فى نشاط الأعمال ككل وهى تطبق على 
كل من الخدمات والصناعه وتضم جميع الإدارات والأنشطه 
والأفراد فى جميع مستويات التنظيم )١(‏ . 

كما أن هناك من عرفها على كونها فلسفه أو مجموعة 
مبادئ إرشاديه تمثل أساس التحسين المستمر للمنظمة وذلك 
من خلال تطبيق الأساليب الكميه مع استخدام الموارد 
البشرية بهدف تحسين كل من : الخامات والخدمات المورده 
للمنظمة» والدرجة التي يتم فيها مقابلة احتياجات العملاء 
حاضرا أو مستقبلاً (1). 

ويوجد ماعرفها بأنها تمثل أسلوب للتحسين المستمر فى 
الاداء فى كافة المستويات التنفيذيه والوظيفيه إعتماداً على 
الموارد الماليه والبشرية المتاحه (7). 

وهناك من عرفها بأنها شكل تعاونى لإنجاز الأعمال 
إعتمادأ على القدرات والمواهب الخاصة بكل من الإدارة 
والعاملين لتحسين الجودة والإنتاجيه بصفه مستمره وذلك 
بواسطة فرق العمل (4). 

كما يمكن تعريف مفهوم إدارة الجودة الشاملة بأنه النظام 
الفعال لتكامل جهود جميع أقسام المنظمة لتحسين وتطوير 
الجودة والحفاظ عليهاء بما يمكن من أداء التسويق وجميع 
الأعمال الإنتاجيه والخدميه والهندسيه بأسلوب إقتصادئ 
يكون مؤداه رضاء العميل (5) . 


د. إجلال إبراهيم مبروك 
المدرس بقسم إدارة الأعمال 
بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


هذا ويرى الدكتور ديمنج أن الإدارة العليا هى وحدها 
التي تستطيع أن" تبدأ عملية إدارة الجودة الشاملة حيث تقوم 
بدفع المديرين والعمال نحو التحرك نحو العمل الذى يؤدى 
إلى تحقيق فهم جميع العاملين بالمنظمة لثقافة إدارة الجودة 
الشاملة (5). 

حيث تختص إدارة الجودة الشاملة أساسا بتغيير المفاهيم 
والمهارات ليصبح نظام المنظمة أو الهيئة أو المصنع نظاما 
لمنع الأخطاءء وأداء العمل صحيحاً أول مرة وكل مرة (7). 
ثانياً : أهمية الدراسة : 

تستمد هذه الدراسة أهميتها من أهمية ادارة مدخل الجودة 
الشاملة كأسلوب إدارى يمكن المنظمات من مواجهة 
التحديات الحاليه والمستقبله التي تواجهها الشركات فى كل 
من بيئة الأعمال المحليه والخارجيه حيث توفر إدارة الجودة 
الشاملة فلسفه إدارية وهيكل عام مصمم لتحسين ربحية 
الشركات من خلال عمليات تحسين مستمره لجميع أوجه 
مجالات الوظائف المختلفة بالشركات (8). 
ثالثاً : دراسات سابقة : 

قامت الباحثه سميه عمران عبد الكريم (1) عام 75.١7‏ 
بدراسة أستهدفت قياس مدى توفر متطلبات تطبيق نظام" 
إدارة الجودة الشاملة فى الخدمه المصرفيه ومتطلبات تطوير 
وتحسين هذا النظام فى حالة وجوده. 

وتوصلت الباحثه إلى وجود قصور فى مفاهيم إدارة 
الجودة الكليه بالبنوك موضع الدراسة؛ كما أنه يوجد قصور 


0 0 


مجلة البحوث الادارية 


فى نظام إدارة الجودة الذى تتبعه هذة البنوك. 

هذا فضلاً عن عدم إهتمام الإدارة بكل مااستخدام 
الأساليب والأدوات التي تشجع عمليات وبرامج التحسين 
المستمره لجميع نواحى العمل بالبنك وعدم الإهتمام بأنشطة 
خدمة العميل. 

كما قامت الباحثه شرين حسن نصار )٠١(‏ عام 7١١١‏ 
بدراسة أستهدفت إقتراح برنامج يهدف إلى الجد من 
المخلفات الصناعيه بوجه عام ومخلفات صناعة الأسمنت 
بوجه خاص ويعتمد هذا البرنامج على مدخل إدارة الجودة 
الشاملة. 

وتوصلت الباحثه إلى أهمية البرنامج المقترح للحد من 
المخلفات الصناعيه والمعتمد على مدخل إدارة الجودة 
الشاملة فى المساهمه فى الحد من المخلفات الصناعيه. 

هذا وقد قام الباحث أسامه محمد على )١١(‏ عام 7٠١1‏ 
ببحث أستهدف دراسة حاله إدارة الجودة الشاملة واستخدام 
المياه فى مدينة أوريم بولاية يوتاه بأمريكا. 

وتوصل البحث إلى أن إدارة الجودة الشاملة قد ساهمت 
فى حسن إدارة المياه فى مدينة أوريم وذلك عن طريق 
تشجيعها لمشاركة المواطنين فى عملية التخطيط؛ كما شجعت 
موظفى المدينه على التعاون عن طريق تحليل وتحسين 
خدمات المدينه مع تركيزهم على المواطن بإعتباره عميلاً. 

هذا وقد قام الباحث أحمد عبد الهادى أحمد محرز )١7(‏ 
عام ٠٠١١‏ بدراسة أستهدفت تحديد مدى توفر المتطلبات 
الخاصة بتطبيق مبادئ الجودة الشاملة فى قطاع إنتاج الطاقه 
الكهربائية مع تحديد العلاقه التي تربط ما بين إدارة الجودة 
الشاملة والإنتاجيه فى قطاع الكهرباء بمصر. 

وقد توصلت الدراسة إلى عدم توافر المتطلبات الخاصة 
بمدخل إدارة الجودة الشاملة إلا بدرجة متوسطه بداخل 
محطات التوليد موضع الدراسة كما يؤدى استخدام مدخل 
إدارة الجودة الشاملة إلى تحسين الإنتاجيه لمحطات التوليد 
بالشركة القابضه لكهرباء مصر. 

كما قام الباحث صابر محمد إسماعيل )١1"(‏ عام 1995 
بدراسة أستهدفت الوقوف على إتجاهات القيادات الإدارية 
العليا فئ القطاع الحكومى نحو مدى إمكانية تطبيق نظام 
إدارة الجودة الشاملة كمدخل لعمليات التطوير التنظيمى فى > 
وحدات القطاع ومكوناته التنظيمية مع تحديد أثر الخصائص 


بحوث محكّمة 


الديموغراقيه للقيادات الإدارية العليا فى القطاح الحكومى 
على إتجاهاتهم نحو مدى إمكانية تطبيق نظام إدارة الجودة 
الشاملة فى وحدات القطاع كمدخل للتطوير التنظيمى بهذه 
الوحدات. 

وقد توصل الباحث إلى وجود إتجاهات إيجابية لدى 
قيادات الإدارة العليا فى القطاع الحكومى نحو تطبيق نظام 
إدارة الجودة الشاملة كمدخل للتطوير التنظيمى. 

وعدم وجود تأثير معنوى للخصائص الديموغرافيه 
المختلفة لفئه الإدارة العليا بالقطاع الحكومى على إتجاهاتهم 
نحو إمكانية تطبيق مفاهيم التطوير التنظيمى وإدارة الجودة 
الشاملة فى وحداتهم. 

هذا وقد قامت الباحثه ناديه حمدى صالح )١4(‏ عام 
بدراسة أستهدفت تقويم أثر تطبيق من نظام إدارة 
الجودة الشاملة» والمقاييس الدوليه 150 على تحقيق قاعليه 
الأداء بشركات السيارات موضع الدراسة مع التعرف على 
جدوى التوافق مع متطلبات المواصفات الدوليه لتوكيد الجودة 
0 150 بالنسبة للشركات الحاصله على الشهاده الخاصة 
بها وأثر ذلك على تحقيق مميزات تنافسيه لهاء والتوصل إلى 
نموذج علمى وعملى لوضع وتطبيق أسس نظام الجودة 
الشاملة فى هذه الصناعه بحيث يتوافق مع طبيعة الظروف 
المحيطه بها محلياً وعالمياً. 

وقد توصلت الدراسة إلى سيادة مفاهيم نظام إدارة الجودة 
الشاملة فى نظام القيم بالشركة» ولكن القرارات والسياسات 
السياديه لم تمكن الشركة المبحوثه من تحقيق ميزه تنافسيه 
كما يوجد بعض التحسن فى بعض معدلات الانتاج نتيجة 
تطبيق المواصفه القياسيه 5٠0٠07‏ 150 ولكن ينتج عن 
تطبيقها بعض المشكلات بسبب عدم توافقها مع مضمون 
نظام إدارة الجودة الشاملة. 

كما قام أحمد محمد عبد الله )١5(‏ عام ١115‏ بدراسة 
استهدفت التعرف على كل من : العناصر الرئيسيه التي تميز 
أسلوب إدارة الجودة الشاملة من الناحيه العمليهء والأحوال 
التطبيقيه للعناصر المكونه لإدارة الجودة الشاملة؛ وعرض 
العلاقه بين تطبيق أسلوب الجودة الشاملة فى مستشفيات 
المؤسسه العلاجيه ومستويات الجودة فى الأداء؛ وتحديد 
المجالات الممكنه لتحسين تطبيقات أسلوب الجودة الشاملة 
لمستشفيات المؤسسه العلاجيه بالقاهرة. 


)ةينل١‎ 


وقد توصلت الدراسة الى أختلاف مستويات تطبيق جوده 
أداء الخدمات الصحيه بين مستشفيات المؤسسه العلاجيه 
بالقاهرةء ووجود فروق جوهريه بين رأى فنة الإدارة العليا 
وباقى فئات العاملين بالمؤسسه العلاجيه ومستشفيات لها فيما 
يختص بأولويات العناصر المؤثره فى مستوى الخدمات 
الصحيه بالمؤسسه العلاجيه. هذا وتتأثر آراء المرضى عن 
مستشفيات المؤسسه العلاجيه بكل من المستوى الفتى للخدمه 
الطبيه المقدمه بالمستشفى» وبمستوى الإقامهء وبمدى مناسبة 
تكاليف العلاج» وكفاية درجات الخدمه المتاحه فى 
المستشفىء وبساطة اجراءات التعامل» وسلوكيات تعامل 
العاملين بالمستشفى معهم. كما توجد علاقه إرتباط قويه بين 
إتجاهات تفضيل المرضى لبعض المستشفيات وإرتباط ذلك 
بدرجة تطبيق المستشفى لمنهج جوده الخدمات. 
وقد قامت الباحثة منى يوسف شفيق )١5(‏ عام 1١196‏ 
. ببحث أستهدف تقييم مدى فعالية القيادات الإدارية فى 
شركات التأمين نحو تطبيق مبادىء إدارة الجودة الشاملة» 
وتحديد كل من : مدى إختلاف شركات التأمين فى تطبيق 
مبادىء إدارة الجودة الشاملة» ومدى إختلاف أهمية العناصر 
المكونة لكل مبدأ من مبادىء إدارة الجودة الشاملة بإختلاف 
شركات التأمين موضع الدراسة. 
وتوصلت الدراسة إلى عدم إختلاف الأهمية النسبية 
لإتجاهات القيادات الإدارية نحو المتغيرات الخاصة بكل مبدأ 
من مبادىء إدارة الجودة الشاملة» وعدم إختلافها بإختلاف 
شركات التأمين بالإضافة الى عدم إختلاف أهمية العناصر 
المكونة لكل مبدأ من مبادىء إدارة الجودة الشاملة بإختلاف 
شركات التأمين. كما توصلت الدراسة الى ان إتجاهات 
القيادات الإدارية نحو مبادىء إدارة الجودة الشامئة كانت إما 
إيجابية.للغاية أو إيجابية. 
كما قامت الباحثه ناديه حمدى صالح إ[فلة عام 19156 
ببحث أستهدف تقييم مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
فى شركات الغزل والنسيج ومدى توافق الأنظمه الإنتاجيه 
والإدارية بها لمقاييس الجودة الدوليه» والتوصل إلى نموذج 
علمى وعملى لوضع وتطبيق أسس نظام إدارة الجودة 
الشاملة فى هذه الشركات. 
وقد توصبل البحث إلى عدم توحد المفاهيم بالنسبة لنظام 
إدارة الجودة الشاملة وعدم تضمنه إستراأتيجيه الشركة مع 
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عدم وضوح أية سياسات لتهيئة مناخ المنشأه والعاملين بها 
لتقبل وتطبيق هذه المفاهيم. وعدم سيادة وتطبيق مبدأ 
التحسين المستمر وتحليل وتطوير العملية. وعدم مراعاة 
الشركات موضع البحث متطلبات المواصفات القياسيه الدوليه 
الخاصة بنظام إدارة الجودة الشاملة فى السياسات الإدارية 
وإجراءات العمل المطبقه بها. 

هذا وقد قام كل من الباحثان هو و فنج عام )١5( ١558‏ 
بدراسة أستهدفت تقييم مزايا تطبيق الشركات لنموذج خاص 
بإدارة الجودة الشاملة. 

وتوصلت الدراسة إلى أن تطبيق هذا النموذج الخاص 
بإدارة الجودة الشاملة يؤدى إلى تحقيق النتائج التالية : زيادة 
الوعى بأهمية الجودة والتركيز على خدمة العملاء لتشجيعهم 
على التعامل مع المنظمة؛ والإهتمام بتنمية الموارد المبشرية 
وتحديد المسئوليات داخل النظام الكلى للجوده لتخفيض 
التكاليف؛ وتحسين الهيكل التنظيمى 1 الإهتمام الكامل من 
كل من : الإدارة العلياء والمنظمة ككل بتحسين الصوره 
العامه للمنظمة. 

كما قام كوريجان عام )٠١( ١515‏ بدراسة أستهدفت 
التعرف على أسباب فشل بعض تطبيقات إدارة الجودة 
الشاملة.. 

وتوصل إلى أن فشل تطبيقات إدارة الجودة الشاملة قد 
يرجع إلى الأسباب التالية: عدم الفهم الجيد لأساليب التطبيق» 
وعدم توافر القيادات التي تستطيع تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة؛ وفشل فريق العمل فى تنفيذ التحسينات المطلوبة. 

كما قام الباحث عرفه المتولى سند (١؟)‏ عام 15954 
ببحث استهدف التعرف على مدى تطبيق المنظمات المصريه 
لنظام الجودة الشاملة. " 

وقد توصلت الدراسة إلى أن الإدارة فى شركات التأمين 
تركز وتهتم ببعض الجوانب الخاصة بكل من السياسات 
البيعية»؛ والعنصر البشرى بالشركة» ولا تهتم ببعض الجوانب 
الأخرى الخاصة بها. 
وفيما يلى أهم النتائج المستخلصه من الدراسات السابقه : 
١‏ - يوجد قصور فى مفاهيم إدارة الجودة الكليه وفى نظام 

الجودة الذى تتبعه البنوك. 
؟ - لا تهتم الادارة بالبنوك فى استخدام الأساليب والأدوات 

التي تشجع عمليات وبرامج التحسين المستمر لجميع 
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نواحى العمل بالبنك: وأنشطة خدمة العميل. 

- ساهمت إدارة الجودة الشاملة فى حسن إدارة المياه فى 
مدينة أوريم بأمريكا. 

؛ - أدى استخدام مدخل إدارة الجودة الشاملة إلى تحسين 
الإنتاجيه لمحطات التوليد بالشركة القابضه لكهرباء 
مصر. 

ه - توجد إتجاهات إيجابية لدى قيادات الإدارة العليا فى 
القطاع الحكومى نحو تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة 
كمدخل للتطوير التنظيمى. 

١‏ - هناك سياده لمفاهيم نظام إدارة الجودة الشاملة لدى 
شركة سوزوكى للسيارات. 

٠‏ - إختلاف مستويات تطبيق جودة أداء الخدمات الصحيه 
بين مستشفيات المؤسسه العلاجيه بالقاهرة. 

- إتجاهات القيادات الإدارية نحو مبادئ إدارة الشاملة 
بشركات التأمين إيجابية للغاية وإيجابية. 

4 - عدم توحد المفاهيم بالنسبة لنظام إدارة الجودة الشاملة 
فى شركات الغزل والنسيج. 

٠‏ - يؤدى تطبيق نموذج إدارة الجودة الشاملة بالشركات 
إلى زيادة الوعي بأهمية الجودة» والتركيز على خدمة 
العملاء لتشجيعهم على التعامل مع المنظمة؛ والإهتمام 
بتنمية الموارد البشريةء وتحسين الهيكل التنظيمى. 

١‏ - يرجع فشل تطبيقات الجودة الشاملة إلى عدم الفهم 
الجيد لأساليب التطبيق» وعدم توافر القيادات التي 
تستطيع تطبيق إدارة الجودة الشاملة»؛ وفشل فريق العمل 
فى تنفيذ التحسينات المطلوبة. 

١‏ - تهتم الإدارة فى شركات التأمين بتطبيق الجوانب 
التالية للجوده الشاملة وهي: السياسات البيعية» والعنصر 
البشرى بالشركة» ولا تهتم بالجوائب الأخرى الخاصة 
بإدارة الجودة الشاملة. 

رابعاً : مشكلة الدراسة : 
هناك العديد من الشركات قد حققت نجاحاً ملموساً فى 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة» إلا أن تطبيق برامج إدارة 

الجودة الشاملة فى شركات قطاع الأعمال العام بوجه عام 
وفى قطاع الصناعات الغذائية بوجه خاص لم يصل فى 

نجاحه إلى ما وصلت إليه القطاعات الأخرى. 
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ونظرا للمتغيرات العالمية الحادثة فى العالم والتي أدت 
إلى امكانية النفاذ إلى أى سوق من أسواق العالم لأى منتج 
قادر على المنافسة. هذا فضلاً عن زيادة التحالفات 
الإستراتيجية والإندماجات فى العالم فى مختلف أنواع 
الصناعات بالإضافة إلى زيادة إهتمام المصانع المختلفة 
بإتباع أساليب الجودة الشاملة بهدف تخفيض التكلفه وتحقيق 

رغبات العميل. 
لذلك تتمثل مشكلة الدراسة فى التعرف على معوقات 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى شركات قطاع الصناعات 

الغذائية التابعة لقطاع الأعمال العام لجمهورية مصر 

العربية. 

خامساً : أهداف الدراسة : 
تعمل هذه الدراسة على تحقيق الأهداف التالية : 

١‏ - التعرف على معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى 
كل شركة من شركات قطاع الصناعات الغذائية 
بجمهورية مصر العربية. 

* - التعرف على الفروق بين الشركات التابعة لقطاع 
الصناعات الغذائية بالنسبة للمعوقات التي تواجهها فى 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 1 

سادساً : فروض الدراسة : 

١‏ - يؤثر إختلاف الشركة على إتجاهات القيادات الإدارية 
نحو معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى شركاتهم. 

؟ - يؤثر إختلاف الشركة على إتجاهات القيادات الإدارية 
نحو الأنظمه التالية: البحوث والتطويرء والإتصال 
بالمنظمة والعلاقات الإنسانية والعمل الجماعي وفرق 
العمل بالمنظمةء وإختيار وإعداد وتدريب العاملين 
والقيادات بالمنظمة؛ والأجور والحوافز كعوامل معوقه 
لتطبيق إدارة الجودة الشاملة فى شركاتهم. 

- يؤثر إختلاف الشركة على إتجاهات القيادات الإدارية 
نحو كل من: أهداف المنظمة» والجودة وتحسين الجودة: 
والمبادئ التنظيمية واللوائح والقوانينء وعملية إتخاذ 
القرارات» وعملية الرقابه بالمنظمة كعوامل معوقه 
لتطبيق إدارة الجودة الشاملة فى شركاتهم. 

- يؤثر إختلاف الشركة على إتجاهات القيادات الإدارية 
نحو كل من: رضاء العميل وإشباع احتياجاته ورغباته» 
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وعملية التخطيط بالمنظمة: وثقافة العاملين بالمنظمة» 
وأسلوب التعامل مع العاملين بالمنظمة كعوامل معوقة 
لتطبيق إدارة الجودة الشاملة فى شركاتهم. 

سابعاً : الدراسة الاستطلاعية : 
أظهرت الدراسة الإستطلاعيه ما يلى : 

أ - تنقسم شركات قطاع الصناعات الغذائية إلى شركات 
تابعة لقطاع الأعمال العام» وشركات تابعة للقطاع 
الخاص والاستثمارى. 

ب - تبلغ عدد شركات قطاع الصناعات الغذائية التابعة 
لقطاع الأعمال العام أربع شركات بيانها كما يلي: شركة 
القاهرة للزيوت؛ وشركة النيل للزيوت؛» وشركة مصر 
للألبان»ء وشركة مطاحن شمال القاهرة. 

ج - يبلغ عدد العاملين فى شركات قطاع الصناعات الغذائية 
التابعة لقطاع الأعمال العام حتى 7٠٠١/5/8١‏ 
)١١101(‏ عامل بيانهم كما يلي 77 عاملاً فى مستوى 
الإدارة العلياء 016 عاملاً فى مستوى الإدارة الوسطى» 
5 عاملاً فى مستوى الإدارة التنفيذية. 

د - يبلغ عدد العاملين فى مستوى الإدارة العليا بشركة 
القاهرة للزيوت ١5‏ عاملاًء بينما يبلغ عدد العاملين فى 
مستوى الإدارة العليا بشركة النيل للزيوت 18 عاملاء 
فى حين يبلغ عدد العاملين فى مستوى الإدارة العليا 
بشركة مصر للألبان ١4‏ عاملأء أما فى شركة مطاحن 
شمال القاهرة فيبلغ عدد العاملين فى مستوى الإدارة 
العليا ٠١‏ عاملاً (11). 

ثامناً : خطة الدراسة : 

: مصددر البيانات‎ - ١ 
تعتمد هذه الدراسة على مصدرين متكاملين للبيانات هما:‎ 

المصادر الثانوية والمصادر الأولية. 

أ - المصادر الثانوية : 
وتتمثل فى المراجع والدوريات العربية والأجنبية 
للوقوف على الجوائب المختلفة المتعلقة بمعوقات 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

ب - مصادر أولية : 
وتتمئل فى قيادات شركات قطاع الصناعات الغذائية 


فى جمهورية مصر العربية. 


هذا وقد تم تجميع تلك البيانات عن طريق استقصاء 
موجه للعاملين فى مستوى الإدارة العليا بشركات قطاع 
الصناعات الغذائية التابعة لقطاع الأعمال العام. 
؟ - مجتمع الدراسة : 

يمكن تحديد مجتمع الدراسة بأنه جميع العاملين في 
مستوى الإدارة العليا في شركات قطاع الصناعات الغذائية 
بجمهورية مصر العربية التابعة لقطاع الأعمال العام. 
ويلاحظ من هذا التحديد ما يلي : 

أ - لا يدخل في نطاق الدراسة العاملين في مستوى 
الإدارة العليا في أي شركة غير تابعة لشركات 
قطاع الصناعات الغذائية حيث اقتصر مجتمع 
الدراسة في القيادات العاملة في شركات قطاع 
الصناعات الغذائية فقط. 

ب - لا يدخل في نطاق ألدارسه العاملين في كل من 
مستوى الإدارة الوسطى والتنفيذية بشركات قطاع 
الصناعات الغذائية حيث أقتصر مجتمع الدراسة 
على العاملين في مستوى الإدارة العليا فقط. 

ج - لا يدخل في نطاق الدراسة العاملين في مستوى 
الإدارة العليا في أي شركة تابعة لقطاع الصناعات 
الغذائية خارج جمهورية مصر العربية حيث اقتصر 
مجتمع الدراسة على القيادات العاملة في شركات 
قطاع الصناعات الغذائية العاملة داخل جمهورية 
مصر العربية فقط. 

د - لا يدخل في نطاق الدراسة شركات قطاع الصناعات 
الغذائية العاملة في جمهورية مصر العربية والتابعة 
للقطاع الخاصء والاستثماري حيث اقتصر مجتمع 
الدراسة على شركات قطاع الصناعات الغذائية 
التابعة لقطاع الأعمال العام فقط. 

هذا وقد بلغ حجم مجتمع الدراسة 17 مفرده قاموا جميعا 

بالإستجابة لقائمة الإستقصاء مما يعني أن الاستجابة لقائمة 
الإستقصاء .90٠٠١‏ 
- أسلوب وأدوات جمع البيانات والمعلومات اللازمة للدراسة: 
تم استخدام أسلوب الحصر الشامل لمفردات مجتمع 
الدراسة نظراً لقلة عدد مفردات مجتمع الدراسة بالإضافة إلى 
أنه يعطى نتائج أكثر دقة (17). 
كما تم جميع البيانات من العاملين في مستوى الإدارة 
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العليا بالشركات موضع الدراسة عن طريق المقابلة 
الشخصية لما تتميز به من فوائد يمكن إجمالها فيما يلي : 
أ - تقلل من نسبة امتناع مجتمع الدراسة من التعاون 
والإدلاء بإجابتهم سواء كان ذلك عن تكاسل وعدم 
اكتراث وسوء فهم للأسئلة. 
ب - الحصول على البيانات من مجتمع الدراسة الذي تم 
اختياره مع ضمان عدم مشاركة الآخرين في 
الإجابة على قائمة الأسئلة الموجهة لهم. 
ج - التأكد من صحة تسجيل البيانات بما يؤدى إلى 
سهولة تبويب البيانات وتسجيلها. 
هذا وقد تم استخدام أسئلة السلم لقياس اتجاهات العاملين 
في مستوى الإدارة العليا بشركات قطاع الصناعات الغذائية 
نحو معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في شركاتهمء 
والتي تعتمد على مجموعة من العبارات تشير إلى معوقات 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشركاتهم ويطلب من المستقصى 
منه أن يقرر انطباعه لكل عبارة وتقديره لها بأن يختار 
واحدة من عدة بدائل لدرجات الموافقة جداء والموافقةء 
وأحيانا موافق وأحياناً غير موافق» وغير موافق وغير 
موافق على الإطلاق. 
وقد تم اختبار قائمة الاستقصاء على عينة من المفردات 
مماثلة لمجتمع الدراسة مقدارها 90٠١‏ لمعرفة مدى 


استجابتهم للعبارات وفهمهم لهاء وقد ترتب على ذلك استبعاد 

بعض العبارات» وإعادة صياغة عبارات أخرى أكثر دلاله 

ووضحاء كما تم اختبار درجة ثبات أداة الدراسة باستخدام 

معادله كرونباخ ألفا للاتساق الداخلي وبلغ معامل ثبات 

المقياس الكلى لجميع فقرات الاستبيان 965 وهى نسبة جيده 
جدول رقم )١(‏ 

الغرض من استخدام العبارات الواردة في قائمة الاستقصاء 


جدا في مثل هذا النوع من الدراسات. 
» - أسلوب تحليل البيانات : 

تم تفريغ الإجابات في جداول وأعطى خمس درجات لمن 
أجاب مواقق جداء وأربع درجات لمن أجاب موافق» وثلاث 
درجات لمن أجاب أحياناً موافق وأحيانا غير موافقء 
ودرجتان لمن أجاب غير موافقة ودرجة واحدة لمن أجاب 
غير موافق على الإطلاق. 

هذا وقد تم تقسيم العوامل المعوقة لتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة إلى ثلاثة عشر مجموعة بحيث تعكس كل مجموعة 
من العبارات أحد العوامل المعوقة لتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة بالشركات. 

ويوضح الجدول التالي الغرض من استخدام العبارات 
الواردة في كافة الاستقصاء. 

هذا وقد تم تحليل البيانات باستخدام الحاسب الآلي وقد 
تطلب تحليل البيانات واختبار فروق الدراسة تطبيق الأساليب 
الإحصائية التالية : 
أ - المتوسط المرجح. 
ب - معادلة ليكرت لقياس قوة الاتجاه. 
ج - تحليل التباين في اتجاه واحد. 
5أقلز8081 103 لك زوبلا 00 
وذلك لاختبار معنوية الفروض. 
ومن الجدير الإشارة بالذكر هنا أن قوة الاتجاه التي يجب أن 
يعتد لها للوصول إلى نتائج ذات دلاله طبقاً لمقياس ليكرت 
ذي الخمس نقاطأ لا يجب أن يقل عن 905٠‏ أي عندما يكون 
المتوسط المرجح - ؛ درجات. 


عما إذا كانت أهداف المنظمة عاملاً معوقاً لتطبيق إدارة الجودة اشم | 
| 


التعرف عما إذا كانت الجودة وتحسين الجودة عاملاً معوقا لتطبيق إدارة الجودة 
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الشاملة بالمنظمة. 
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هذا وقد تم تحليل البيانات على مستويين هما : 
أ - تحليل إجمالي شامل لجميع بيانات الدراسة. 
ب - تحليل حسب الأسئلة. 
تاسعاً : نتائج الدراسة : 
١‏ - اتجاهات القيادات الإدارية بشركة مصر للألبان نحو 
قات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالشركة : 
يوضح الجدول رقم (1) أن أهم معوقات التطبيق 
بالشركة تتمثل في العناصر التالية : 
أ - التقيد باللوائح والقوانين حيث بلغ المتوسط المرجح لها 
5 وقوة الاتجاه 901٠١‏ 
ب - ضعف الاهتمام بالبحوث والتطوير حيث يلغ المتوسط 
المرجح لهذا العنصر 4,١‏ وقوة الاتجاه ©900. 
ج - ضعف ميزانيه البحوث والتطوير حيث بلغ المتوسط 
المرجح "4,7 وقوة الاتجاه 9016. 
د - القيادات الإدارية تهدف من عملية اتخاذ القرار إلى إبداء 
قدرتها على الإدارة بكفاءة وليس حل المشكلات حيث 


التعرف عما إذا كان نظام البحوث والتطوير عاملاً معوقاً لتطبيق إدارة الجودة 
التعرف عما إذا كان نظام الاتصال بالمنظمة والعلاقات الإنسانية» والعمل الجماعي 
وفرق العمل بالمنظمة عاملاً معوقاً لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمنظمة. 
التعرف إذا كانت عملية اتخاذ للقرارات عاملاً معوقا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
التعرف عما إذا كان نظام اختيار وتعيين وإعداد وتدريب العاملين والقيادات بالمنظمة 
عاملاً معوقاً لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمنظمة. 
التعرف عما إذا كان نظام الأجور والحوافز عاملاً معوقا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
التعرف عما إذا كانت عملية التخطيط بالمنظمة عاملاً معوقا لتطبيق إدارة الجودة 


التعرف عما إذا كانت عملية الرقابة بالمنظمة عاملاً معوقا لتطبيق إدارة الجودة 


اعرف سا ذا كات تق لمان بامنظمة (سلركاهم) حلا موق يق إارة 


بلغ المتوسط المرجح 4,4 وقوة الاتجاه .901٠١‏ 

ه - اختيار العاملين عن طريق الإعلان حيث بلغ المتوسط 
المرجح 4,١‏ وقوة الاتجاه 905٠‏ حيث يؤدى ذلك 
إلى إحباط العاملين بالمنظمة في حالة اختيار أفراد 
للتعيين في المنظمة من خارجها. 

و - ضعف نظام الأجور حيث بلغ المتوسط المرجح 4,١‏ 
وقوة الاتجاه ©9082. 

ز - الهدف الأساسي من خطة الشركة هو تحقيق الربح حيث 
بلغ المتوسط المرجح 4,0 وقوة الاتجاه ©/961. 

ح - تعدد الأجهزة الرقابية حيث بلغ المتوسط المرجح 4,١‏ 
وقوة الاتجاه © 906. 

ط - إحجام الأفراد العاملين بالشركة عن تحمل المسئولية 
حيث بلغ المتوسط المرجح 4,١‏ وقوة الاتجاه ©9005. 

ى - عدم إقدام العاملين بالشركة على التصرف في المواقف 
التي لا توجد بشأنها تعليمات حيث بلغ المتوسط 
المرجح /,؛ وقوة الاتجاه 966 


ف 


مجلة البحوث الإدارية بحوث محكّمة 


ك - تغلب الاعتبارات الشخصية في العلاقات بين العاملين بالشركة م - عدم تشجيع العاملين بالشركة على تقديم أفكار جديده 


حيث بلغ المتوسط المرجح ١,؛‏ وقوة الاتجاه ©60/. لتحسين أداء الأعمال المنوطة لهم حيث بلغ المتوسط 
ل - عدم إعطاء العاملين بالشركة السلطة اللازمة لأداء المرجح 4,٠"‏ وقوة الاتجاه ©901. 
العمل المتوسط إليهم دون التدخل من قبل الإدارة في ن - عدم تشجيع العاملين بالشركة على المساهمة بأقصى 
جميع مراحل التنفيذ حيث بلغ المتوسط المرجح 5,١‏ جهد ممكن في تطوير أداء العمل بالشركة حيث بلغ 
وقوة الاتجاه ©960. المتوسط المرجح ,ا وقوة الاتجاه ©960. 
جدول رقم (؟) 


اتجاهات القيادات الإدارية بشركة مصر للألبان 
نحو معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالشركة 


١‏ تركز المنظدة التي أل بها علي تحقيق ريج ملدي أهم من تنيع تج 


بحوث اتبيه مجلة البحوث الإدارية 


توسط 
و 5 


- تهدف القيادات الإدارية من عملية اتخاذ القرار إلى إيداء قدرتها على الإدارة بكفاءة. 
لا يشارك المرؤوسون في المنظمة في عملية صنع واتخاذ القرارات الإدارية. كك 


0 


031 - ل تواقر #بيذات وللملومات اللازمة لاتخل لترارات بالمنلمة. 


0 -يتم وضح الخطط قصيرة الأجل بالمنظمة دون دراسة مسبقة لاحتياجات 
ورغبات العملاء. 


0 
أبالمنظمة (سلو: 
(لوكيتهم) 1 - الروك لاون شنمة ,كان انسل سنو يو 


8 - لا يتم إعطاء العاملين بالمنظمة السلطة اللازمة لأداء العمل المنوط إليهم دون 
التدخل من قبل الإدارة في جميع مراحل عملية التنفيذ. 
4 - لا يوجد تشجيع للعاملين بالمنظمة على تقديم أفكار جديده لتحسين أداء الأعمال 


٠‏ - لا يتم تشجيع العاملين بالمنظمة على المساهمة بأقصى جهد ممكن في تطوير 
أداء العمل بالمنظمة. 


مجلة البحوث الإدارية بحوث محكّمة 


- اتجاهات القيادات الإدارية بشركة النيل للزيوت نحو ١‏ - التقيد باللوائح والقوانين حيث بلغ المتوسط المرجح لهذا 


معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالشركة. العنصر 4,78 وقوة الاتجاه 905. 
يوضح الجدول رقم (1) أن أهم معوقات التطبيق بالشركة ب - عدم وضوح العلاقات بين الأقسام بالشركة والعاملين 
تتمثل في العناصر التالية : بها بشكل واضح حيث بلغ المتوسط المرجح 4,5 


وقوة الاتجاه ©9017 
جدول رقم (”) 
اتجاهات القيادات الإدارية بشركة النيل للزيوت 
نحو معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالشركة 


البنود الخاصة بالمعوق 


المبادئ التنظيمية 
واللوائح والقوانين 


3 - يتم تعديل القوانين واللوائح بالمنظمة بصفه مستمرة. 


ا المتوسط العام 
© - هناك ضعف اهتمام بالبحوث والتطوير بالمنظمة. 


٠‏ - لا تتوافر اتصالات فعالة في المنظمة. 


- لا يوجد أي اهتمام بأهمية الإنسانية بين الرؤساء والمرؤوسين أ 
بالمنظمة في تحسين وتطوير العمل. 


وتطوير وتحسين جودة الأداء بالمنظمة. 
المتوسط العام 


مجلة البحوث الإدارية 


41 - لا يوجد اهتمام بتدريب المديرين والعاملين بالمنظمة على كيفية استخدام 
أساليب ونماذج حل مشكلات الجودة. 


- لا يوجد أي علاقة بين المكافآت والأداء المتميز بالمنظمة. 


٠‏ - لا توجد خطة طويلة الأجل لدراسة احتياجات عميل المنظمة ورغباته. 


4 - تهدف خطة المنظمة إلى تحقيق الربح يصورة أساسية. 


0 - يتم وضح الخطط قصيرة الأجل بالمنظمة دون دراسة مسبقة لاحتياجات 
ورغبات العملاء. 


١‏ - يحجم الأفراد العاملون بالمنظمة عن تحمل المسئولية. 


مجلة البحوث الإدارية 


- اتجاهات القيادات الإدارية بشركة القاهرة للزيوت نحو 
معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالشركة : 
يوضح الجدول رقم (4) أن أهم معوقات التطبيق بالشركة 
تتمثل في العناصر التالية : 
أ - التقيد باللوائح والقوانين حيث بلغ المتوسط المرجح لهذا 
العامل ؟,4؛ وقوة الاتجاه .965٠‏ 


بحوث 5 3 - 


ب - ضعف ميزانيه البحوث والتطوير حيث بلغ المتوسط 
المرجح ؟,؟ وقوة الاتجاه .965١‏ 

ج - عدم إقدام العاملين على التصرف في المواقف التي لا 
توجد بشأنها تعليمات حيث بلغ المتوسط المرجح 5,8 
وقوة الاتجاه 905. 


جدول رقم (؟) 
اتجاهات القيادات الإدارية بشركة القاهرة للزيوت 
نحو معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالشركة 


البنود الخاصة بالمعوق 


١‏ - تركز لمنظمة التي أعمل بها على تحقيق ريح ماد 


" - الأهداف بالمنظمة غامضة وغير محددة. 


المبادئ التنظيمية 
واللوائح والقوانين 


"١‏ - يت تديل القوين ولاق بالمنظمة يصفه مستمرة. 
المتوسط العام 


8 - ميزانية البحوث والتطوير بالمنظمة ضعيفة جداً. 


المتوسط العام 


الإنسانية والعمل 


الجماعي وفرق العمل 1 - هناك افتقار للعمل الجماعي بالمنظمة. 


مم 
4 


7 


بالمنظمة 4 - لا يوجد أي اهتمام بأهمية العلاقات الإنسانية بين الرؤساء والمرؤوسين 


بالمنظمة في تحسين وتطوير العمل. 


بحوث محكمة مجلة البحوث الإدارية 


و ا 27 المتوسط || قوة 
البنود الخاصة بالمعوق اسجع. | اإتجاه 


| العوامل المعوقة 
41 - لاتوجد فرق عمل بالمنظمة مهمتها تصميم وتطوير وتحسين جودة الأداء بالمنظمة. 07 0 


41 - لا يوجد اهتمام بتدريب المديرين والعاملين بالمنظمة على كيفية استخدام 
أساليب ونماذج حل مشكلات الجودة. 0 


- يتم وضح الخطط قصيرة الأجل بالمنظمة دون دراسة مسبقة لاحتياجات 
ورغبات العملاء. 
1 
الرقابة 4 - تهتم الأجهزة الرقابية بالمنظمة بالإجراءات أكثر من النتائج. 


4 


4" - لا يهتم العاملون بالمنظمة بالجدية في العمل. 
5 - لا يهتم العاملون بالمنظمة بإتقان العمل المنوط لهم. 


- تغلب الاعتبارات الشخصية في العلاقات بين العاملين بالمنظمة. 


8 - لا يتم إعطاء العاملين بالمنظمة السلطة اللازمة لأداء العمل المنوط إليهم 
دون التدخل من قبل الإدارة في جميع مراحل عملية التنفيذ. 


4- اتجاهات القيادات الإدارية بشركة مطاحن شمال القاهرة ب - القيادات الإدارية بالشركة تهدف من عملية اتخاذ القرار 


نحو معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالشركة : إلى إيداء قدرتها على الإدارة بكفاءة وليسن حل 
يوضح الجدول رقم (5) أن أهم معوقات تطبيق إدارة المشكلات حيث بلغ المتوسط المرجح 4,5 وقوة 
الجودة الشاملة بالشركة تتمثل في العناصر التالية : الاتجاه ©901. 


أ - التقيد باللوائح والقوانين حيث بلغ المتوسط المرجح لهذا 
العامل 4,4 وقوة الاتجاه .901٠١‏ 
جدول رقم (5) 
اتجاهات القيادات الإدارية بشركة مطاحن شمال القاهرة 
نحو معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالشركة 


وإشباع احتياجاته 
ورغباته 


المبادئ التنظيمية ١١|‏ - لات قدت سر 
واللوائح والقوانين 


مجلة البحوث الإدارية 


- تهدف القيادات الإدارية من عملية اتخاذ القرار إلى إيداء قدرتها على الإدارة 
يكفاءة. 


4 > - تهدف خطة المنظمة إلى تحقيق الربح بصورة أساسية. 
0 - يتم وضح الخطط قصيرة الأجل بالمنظمة دون دراسة مسبقة لاحتياجات 
ورغيات العملاء. 


- لا يهتم العاملون بالمنظمة بالوقت. 


2 
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دون التدخل من قبل الإدارة في جميع مراحل عملية التنفيذ. 

5 - لا يوجد تشجيع للعاملين بالمنظمة على تقديم أفكار جديده لتحسين أداء 
الأعمال المنوطة لهم. 
٠‏ - لا يتم تشجيع العاملين بالمنظمة على المساهمة بأقصى جهد ممكن في 
تطوير أداء العمل بالمنظمة. 
١‏ - لا يتم تشجيع العاملين بالمنظمة على أداء أعمالهم. 


ه - اختبار صحة الفروض : 

يوضح الجدول رقم )١1(‏ النتائج المتعلقة باختبار صحة 
فروض الدراسة ويتضح من الجدول ما يلي : 

أ- صحة الفرض الأول للدراسة القائل بأن : 

يؤثر اختلاف الشركة على اتجاهات القيادات الإدارية 
نحو معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في شركاتهم. 

حيث يوضح جدول رقم (5) أن ف المحسوبة 117,517 
بينما ف الجدولية 7,8 ما يعنى أن الاختلاف في اتجاهات 
القيادات الإدارية نحو معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
في كل شركة من الشركات موضع الدراسة ترجع إلى 
أسباب حقيقية ولا ترجع إلى عامل الصدفة. 

ب - عدم صحة الفرض الثاني للدراسة القائل بأن : 

يؤثر اختلاف الشركة على اتجاهات القيادات الإدارية 
نحو الأنظمة التالية : البحوث والتطويرء والاتصال بالمنظمة 
والعلاقات الإنسانية والعمل الجماعي وفرق العمل بالمنظمة» 
واختيار وتعيين وإعداد وتدريب العاملين والقيادات بالمنظمة 
والأجور والحوافز كعوامل معوقه لتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة في شركاتهم. 

حيث يوضح جدول رقم (0) أن ف المحسوبة بالنسبة 
لنظام البحوث والتطوير 7١,؟‏ بينما ف الجدولية ها,؛ مما 
يعنى أن الإختلاف فى إتجاهات القيادات الإدارية نحو هذا 


العامل فى كل شركة من الشركات موضع الدراسة ترجع 
لعامل الصدفهء بينما نجد أن ف المحسوبه بالنسبة لنظام 
الإتصال بالمنظمة والعلاقات الإنسانية والعمل الجماعي وفرق 
العمل بالمنظمة هى 1,87 بينما ف الجدولية ",١7‏ مما يعنى 
أن الإختلاف فى إتجاهات القيادات الإدارية نحو هذا العامل 
فى كل شركة من الشركات موضع الدراسة ترجع إلى أسباب 
حقيقيه. بينما نجد أن ف المحسوبه بالنسبة لنظام إختيار 
وتعيين وإعداد وتدريب العاملين والقيادات بالمنظمة ٠,١8‏ 
بينما ف الجدولية 7,١1"‏ مما يعنى أن الإختلاف فى إتجاهات 
القيادات الإدارية نحو هذا العامل فى كل شركة من الشركات 
موضع الدراسة ترجع إلى أسباب حقيقيه. 

فى حين أن ف المحسوبه بالنسبة لنظام الأجور والحوافز 
هى 9677 بينما ف الجدولية © 4,7 مما يعنى أن الإختلاف 
فى إتجاهات القيادات الإدارية نحو هذا العامل يرجع إلى 
عامل الصدقه. 

” - عدم صحة الفرض الثالث للدراسة القائل بأن : 

يوثر اختلاف الشركة على اتجاهات القيادات الإدارية 
نحو كل من : أهداف المنظمةء والجودة وتحسين الجودة» 
والمبادئ التنظيمية واللوائح والقوانين»ء وعملية إتخاذ 
القراراتء وعملية الرقابه بالمنظمة كعوامل معوقه لتطبيق 
إدارة الجودة الشاملة في شركاتهم. 


ب 2 


بحوث محكّمة 


حيث يوضح جدول رقم (0) أن ف المحسوبة بالنسبة 
لأهداف المنظمة ١,١6‏ بينما ف الجدولية 4,75 في حين أن 
ف المحسوبة بالنسبة للجوده وتحسين الجودة هي 1,77 بينما 
ف الجدولية 1,04 ونجد أن ف المحسوبة بالنسبة للمبادئ 
التنظيمية واللوانح والقوانين أراد بينما ف الجدولية 1,117 في 
حين أن ف المحسوبة بالنسبة لعملية إتخاذ القرارات هي 
في حين ف الجدولية 7,59. 

أما بالنسجة لعملية الرقابه بالمنظمة فنجد أن ف المحسوبة 
5 بينما ف الجدولية 4,5 مما يعنى أن الاختلاف في 
اتجاهات القيادات الإدارية نحو هذه العوامل في كل شركة 
من الشركات موضع الدراسة ترجع إلى عامل الصدفة ولا 
ترجع إلى أسباب حقيقية. 

د - صحة الفرض الرابع للدارسة القائل بأن : 

يؤثر اختلاف الشركة على اتجاهات القيادات الإدارية 


مجلة البحوث الإدارية 


نحو كل من : رضاء العميل وإشباع احتياجاته ورغباته. 
وعملية التخطيط بالمنظمة» وثقافة العاملين بالمنظمة» 
و أسلوب التعامل مع العاملين بالمنظمة كعوامل معوقه لتطبيق 
إدارة الجودة الشاملة في شركاتهم. 

حيث يوضح الجدول رقم (5) أن ف المحسوبة بالنسبة 
لعامل رضاء العميل وإشباع احتياجاته ورغباته هي ١1,16‏ 
بينما ف الجدولية 54,10 في حين أن ف المحسوبة بالنسبة 
لعملية التخطيط بالمنظمة هي 1,75 بينما ف الجدولية هي 
في حين أن ف المحسوبة بالنسبة لثقافة العاملين 
بالمنظمة 4,١7‏ بينما ف الجدولية 7,١7‏ أما بالنسبة ل ف 
المحسوبة الخاصة بأسلوب التعامل مع العاملين بالمنظمة 
فهي ١7,04‏ بينما ف الجدولية 1,75 مما يعنى أن الاختلاف 
في اتجاهات القيادات الإدارية نحو هذه العوامل في كل 
شركة من الشركات موضع الدراسة ترجع إلى أسباب حقيقة. 


جدول رقم (1) 
نتائج تحليل التباين في اتجاه واحد بين 
متوسط اتجاهات شركات قطاع الصناعات الغذائية 


ف 
1 إقة 
اسه ا امد 


أأرضاء العميل وإشباع احتياجاته ورغباته 
| المبادئ التنظيمية واللوائح والقوانين 


نظام البحوث والتطوير 


نظام الاتصال بالمنظمة والعلاقات الإنسانية والعمل الجماعي وفرق العمل 


أ عملية اتخاذ القرارات 


نظام اختيار وتعيين وإعداد وتدريب العاملين والقيادات بالمنظمة 


نحو معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بشركاتهم 


مجلة البحوث الإدارية بحوث محكمة 


ثفافة العاملين بالمنظمة (سلوكياتهم) 
الإجمالي وك 
عاشراً : توصيات الدراسة صحياً وإجتماعيً. 
١‏ - توصيات عامه للمسئولين في شركات قطاع الصناعات "” - توصيات موجهه للمسئولين في كل من : شركة مصر 

الغذائية :2 ٠‏ للألبان» وشركة القاهرة للزيوت : 

أ- أن تعمل شركات قطاع الصناعات الغذائية على تصميم وظائف العاملين في الشركة بشكل يتيح لهم 
إيجاد صله وثيقة مع الراغبين في السلع والمنتجات الاستقلال والمرونة في أداء أعمالهم على أن تصمم 
التي تقدمها بهدف جعل عمليات الابتكار والتجديد الوظائف بحيث تتضمن تنوعاً في المهام والأنشطة 
التي تتم في كل شركة موظفه لخدمتهم. المحددة للعمل مع زيادة شعور العاملين بأهمية العمل 

ب - العمل على نشر الوعي بنظام الجودة الشاملة داخل في إبراز ذاته. 
شركات قطاع الصناعات الغذائية مع تبنى برامج ؛ - توصيات موجهه للمسئولين في كل من : شركة مصر 
ثقافية للمنظمة تسهم في جعل هدف الجودة الشاملة للألبانء وشركة النيل للزيوت : 
مقبولا. إنشاء شبكات اتصالات فعاله داخل الشركة على أن ثتم 

ج - أن تضع شركات قطاع الصناعات الغذائية تنظيماً الاتصالات بهدف معالجه صور الرفض أو الاعتراض 
يتسم بالمرونة والتوزان بين احتياجاتها واحتياجات من العاملين بالشركة سواء كان ذلك الرفض أو 
البيئة الخارجية المحيطة بها. الاعتراض صريح أو ضمني أو مستترة بالإضافة إلى 

٠‏ - توصيات موجهه للمسئولين في كل من شركة القاهرة دعم ومساندة العاملين بالشركة في حالة عدم تكيفهم مع 
للزيوت؛ وشركة مصر للألبان»ء وشركة مطاحن شمال متطلبات التغيير في أساليب العمل وقواعد التحفيز مع 
القاهرة : ضمان الالتزام الضمني أو الصريح من العاملين 

الاهتمام بمراعاة العنصر الإنساني في العمل ويتطلب بالشركة للامتثال لمتطلبات نظام إدارة الجودة الشاملة. 

ذلك القيام بتقدير العاملين بالشركات ومعاملتهم بصفتهه * - توصيات موجهه للمسئولين في شركة مصر للألبان : 

شركاءء مع إعطاءهم الفرصة للمشاركة في اتخاذ أ- العمل على تنمية الاهتمام يجودة المنتجات لدى العاملين 

القرارات وحل المشكلات مع الحرص على رعايتهم بالشركة مع الأخذ بنظام صناديق الاقتراحات؛ والعمل 


1 2 


بحوث محكمة 


على مكافأة أصحاب الاقتراحات المثمرة. 

ب - رسم سياسة الاختيار والتعيين بالشركة على أساس 
موضوعيء مع اختيار العاملين على أساس الكفاءة 
باستخدام الأساليب العلمية لاختيار أفضل العناصر. 

ج - أن يتم اختيار القيادات الإدارية بالشركة على أساس 
الكفاءة مع تقييم قدراتهم التدريبية والذهنية والإدارية 
ومدى تحملهم للمسئولية. 

د - رسم سياسات سليمة للأجور والمرتبات بالشركة تتميز 
بقدر من المرونة لمواجهة التغييرات الاقتصادية 
المتصلة» وتتفق مع مسئويات الأجور والمرتبات في 
الوظائف المماثلة بالقطاع الخاص والاستثماري. 

هوامش الدراسة 
بأل سعع مسدلا 'واتلدت0) لهام" ,تداكلد0 سطمل -ز 
.2-3 .مم ,1989 ,3003امما ,انودع متعاط - طلارمبديعتان 18 
بللملاعة ه31 1011 ,كعصعدظ لعقراءنج ,عاط امل -2 
.24 .م .1994 ,مولهما ,الها يع معدممعات 
'واتلدس0 بعاعه8 .1/1 عمممدن5 ,طعم8 ععيمق -3 
مدعل [ ادءط عد تروأكقانعء تعامم! :اسعسععوممحكلق 
بعلتع008 ,لأننما عه ددعمتكي8 ,تعاعوا/! ع 6ه 
.3.م ,1992 ,وتممتالا 
لإاذلهن0 لغ10 عمتأمقامص! ,كاكدواطول .1 امعومل 4 


ع ععلاء 5‏ ,/عالتع 01‏ مث تاأمعصيععدموالز 
.4.م ,1991 هته أله ,لإمقمصمت 


5 - سيد عبد القادر السيدء الدليل الشامل للجودة الكلية في 
تطبيق المواصفات الدولية لنظم الجودة 1.٠660‏ 
والمواصفات الدولية لمراجعة نظم الجودة 2٠٠١١1١‏ 
دار النشر غير مذكورة: القاهرة» 2١3515‏ ص .١5‏ 

- كمال حمدي أبو الخيرء التنظيم وإدارة الجودة المتواصلةء 
مكتبة عين شمسء القاهرةء 1555 ص .1١١‏ 

/ - ليلى حسن عبد الجواد»ء الجودة الشاملة والقيادة الفعالة» 
مجلة المدير العربي يناير 6,: ص 7 .١‏ 

- محمود سمير طوبارء إدارة الجودة الشاملة وأثرها على 
إنتاجية وربحية الشركات؛: المؤتمر السنوي الرابع 
لإستراتيجيات التغيير» مركز وايد سيرفيس للاستشارات 
والتطوير الإداري؛ سبتمبر 11114, القاهرة» ص .7١١‏ 

5 - سميه عمران عبد الكريم؛ دور إدارة الجودة الشاملة في 
تحسين كفاءة الخدمة المصرفية في البنوك التجاريةء 
رسالة زمالة غير منشورهء المعهد القومي للإدارة 


مجلة البحوث الإدارية 


العلياء أكاديمية السادات للعلوم الإداريق, .7٠1‏ 

٠‏ - شيرين حسن نصارء دور إدارة الجودة الشاملة في 
تحسين إدارة المخلفات الصناعية: دراسة تطبيقيه. 
رسالة عضويه غير منشورة:؛ المعهد القومي للإدارة 
العلياء أكاديمية السادات للعلوم الإدارية .7٠١١‏ 

١‏ - أسامه محمد علماء إدارة الجودة الشاملة في تسويق 
الخدمات العامة : دراسة تطبيقيه, مجلة الإدارة» عدد 
١‏ يوليه - أكتوبر 7٠١١‏ ص 77-5. 

١‏ - أحمد عبد الهادي أحمد محرزء إدارة الجودة الشاملة 
كمدخل لتحسين إنتاجية الطاقة الكهربائية لمحطات 
التوليد بالشركة القابضة لكهرباء مصرء رسالة عضوية 
غير منشوره. المعهد القومي للإدارة العلياء أكاديمية 
السادات للعلوم الإدارية» .7٠١١‏ 

٠‏ - صابر محمد إسماعيل؛ اتجاهات المسئولين في القطاع 
الحكومي نحو إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
كمدخل للتطوير التنظيميء المجلة العلمية لكلية 
التجارة» فرع جامعة الأزهر للبنات» جامعة الأزهر» 
عدد 215 يونية 1595 ص 70 -4410. 

5 - ناديه حمدي صالح: نظام إدارة الجودة الشاملة 
والمواصفات القياسية العالمية للجودة 9200 150 وأثرها 
على تحقيق الأداء في صناعة السيارات بمصرء مجلة 
البحوث الإدارية» أكاديمية السادات للعلوم الإدارية, 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية» عدد 4: 5958١ء‏ ص 
4- ١ه‏ 

- أحمد محمد عبد الله دور القيادات الإدارية في تطبيق 
أسلوب الجودة الشاملة وتطبيق على المؤسسة العلاجية 
بالقاهرةء المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة» كلية 
التجارة» جامعة عين شمس ملحق العدد الثاني» 219156 
القاهرةء ص /117037 -1756. 

- منى يوسف شفيقء» فعالية القيادة الإدارية في إدارة 
الجودة الشاملة بشركات التأمين الوطنية المصرية. 
المؤتمر السنوي الثاني لمركز البحوث. أكاديمية 
السادات للعلوم الإدارية» ديسمبر ١196‏ القاهرةء ص 
1-1 
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مجلة البحوث الإدارية 


بحوث محكمة 


١٠‏ - ناديه حمدي صالح؛ إدارة الجودة الشاملة في شركات 
قطاع الأعمال العام بالتطبيق على شركات الغزل 
والنسيج: دراسة نظرية ميدانية» مجلة النهضة الإدارية» 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية (فرع طنطا)ء ©1996 

بلإمن .كآ “#عطمماومط ,0ل .>[ اعنصو5ة 19 

ع1 باعلولا ععءوعااععرع 170181 2 ومتدماءبعم 

.24-32 م.م ,1995 ,1.هل! ,7 .أولا ,عمتعههودا1 /7101 


بإانلهن0 .1.0.1 غه خخ عذا!” ,ممعتكره0 .ل وعصدل] -20 
.61-69 .م ,1995 بلإانال موقعمع مم 


١‏ - عرفة المتولي سندء مدخل الجودة الكلية لتحسين الأداء 
في شركات التأمين: دراسة ميدانية بالتطبيق على شركة 
الشرق للتأمين» المؤتمر السنوي الرابع لإستراتيجيات 
التغيير. مرجع سابق» ص 5ه" - 4 ل/الا. 

- المصدر : سجلات شئون العاملين بالشركات محل 
الدراسة عام .3٠٠١‏ 


العمل ومتطلباته. 
- الأهداف بالمنظمة غامضة وغير محددة 


يوجد وضوح في العلاقات بين الأقسام بالمنظمة 


الرؤساء والمرؤوسين بالمنظمة في تحسين وتطوير 
العمل. 


7 - حسن الحيوان» عادل شكريء بحوث التسويق؛ مكتب 

عين شمسء القاهرة. تاريخ النشر غير مذكورء ص 5-6. 
4 - عند مستوى معنوية 080,:. 
ملحق الدراسة : 
قائمة الاستبيان : 

تقوم الباحثة ببحث يهدف إلى التعرف على رأى سيادتكم 
في المعوقات التي تواجه منظمتكم في تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة ونرجو من سيادتكم التكرم بالإجابة على الأسئلة 
التالية : 

نرجو من سيادتكم التكرم بوضع علامة ( ” ) أمام 
العمود الذي يعبر رأى سيادتكم بالنسبة لكل عبارة من 
العبارات التالية : 


بحوث محكمة مجلة البحوث الإدارية 


العيارة 


- لا تقوم القيادات الإدارية بالمنظمة بتفويضش سلطاتها 

ا للمرؤوسين. 

1١ |‏ - تهدف القيادات الإدارية من عملية اتخاذ القرار إلى إيداء 
قدرتها الإدارية بكفاءة. 

١7|‏ - لا يشارك المرؤوسون قي المنظمة في عملية صنع 

١‏ واتخاذ القرارات الإدارية. 

- لا يوجد صف قيادي ثان في المنظمة. 

| 15 - يتم اختيار العاملين بالمنظمة عن طريق الإعلان. 

٠١ |‏ - يتم اختيار القيادات الإدارية بالمنظمة على أساس الأقدمية 

١‏ وهل الثقة. 

7١ [|‏ - نظام الأجور الحالى بالمنظمة ضعيف. 

7 - الا يوجد أي علاقة بين المكافآت والأداء المتميز 

| 7 - لا توجد خطة طويلة الأجل لدراسة احتياجات عميل أ 
المنظمة ورغباته. 

|| 74 - تهدف خطة المنظمة إلى تحقيق الربح يصورة أساسية. 

0 - يتم وضع الخطط قصيرة الأجل بالمنظمة دون دراسة 
مسبقة لاحتياجات ورغبات العملاء. 

- هناك تعدد في القوانين واللوائح المطبقة في المنظمة. 

> يتم تعديل القوانين واللوائح بالمنظمة بصفة مستمرة. 

8 - هناك تعدد في الأجهزة الرقابية بالمنظمة. 

1 - تهتم الأجهزة الرقابية بالمنظمة بالإجراءات أكثر من 

٠٠‏ - لا يوجد استقرار للقيادات الإدارية بالمنظمة. 

"١‏ - يحجم الأفراد العاملون بالمنظمة عن تحمل المسئولية. 

- لا يقدم العاملون بالمنظمة على التصرف في المواقف 
التي لا توجد بشأنها تعليمات. 

1 - لا يهتم العاملون بالمنظمة بالوقت. 

4" - لا يهتم العاملون بالمنظمة بالجدية في العمل. 

5" - لا يهتم العاملون بالمنظمة بإتقان العمل المنوط لهم. 

- تغلب الإعتبارات الشخصية في العلاقات بين العاملين 

- لا تتوافر البيانات والمعلومات اللازمة لإتخاذ القرارات 

8" - لا يتم إعطاء العاملين بالمنظمة السلطة اللازمة لأداء 

العمل المنوط إليهم دون التدخل من قبل الإدارة في 

جميع مراحل عملية التنفيذ. 


مجلة البحوث الإدارية بحوث محكمة 


العبارة مدافق | موز | واحيانا غير 


- لا يوجد تشجيع للعاملين بالمنظمة على تقديم أفكار جديدة 
لتحسين أداء الأعمال المنوط لهم. ل 

.4 - لا يتم تشجيع العاملين بالمنظمة على المساهمة بأقصى 
جهد ممكن في تطوير أداء العمل بالمنظمة. 


41 - لا توجد فرق عمل بالمنظمة مهمتها تصميم وتطوير 
وتحسين جودة الأداء بالمنظمة. 

4٠‏ - لا يوجد اهتمام بتدريب المديرين والعاملين بالمنظمة على" 
كيفية استخدام أساليب ونماذج حل مشكلاتٍ 


3 - لا تتناسب المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة مع 
احتياجات العملاء. 

0 - لايتم دخا التحمينات والتطويرات على ليب وتاج 
حل مشكلات الجودة بالمنظمة. 


مجلة البحوث الادارية 


زيادة الكفاءة التنافسية للذرة الشامية والرفيعة 


كمحصول رئيسي باستخدام تقنية حفظ الأغذية بالإشعاع 


مقدمة: 

تعتبر الذرة الشامية من أهم محاصيل الحبوب الرئيسية 
المزروعة فى العالم بعد القمح والأرزء ويزرع المحصول 
أساسا للحصول على الحبوب التى تستخدم فى أغراض 
عديدة فهى تستخدم كغذاء للإنسان فى مناطق عديدة من 
العالم وخصوصا المناطق الاستوائية وشبه الاستوائية. 
ويخلط دقيق الذرة مع دقيق القمح لرفع نسبة الجيلوتيرم من 
أجل الحصول على خبز جيد. بالإضافة إلى استخدامات 
غذائية أخرى مثل أكله فى صورة كيزان مشوى أو فى 
صورة ذرة فيشار. وتعتبر حبوب الذرة غذاء جيدآً 
للحيوانات؛ لأنها غنية بالطاقة وتحتوى على نسبة منخفضة 
من الألياف ولذلك فهي سهلة الهضمء وتستعمل على نطاق 
واسع كغذاء للماشية والدواجن والأغنام فى الدول المتقدمة. 
القيمة الغذائية للذرة الشامية: 

ويستخرج من حبوب الماشية الكثير من المنتجات الصناعية 
وأهمها النشا والزيت الذى يستخرج من جنين القمح؛ كما يستخدم 
بروتين الذرة الشامى فى إنتاج الألياف الصناعية وتستخدم 
نباتات الذرة الشامية كمحصول علف أخضر للحيوانات إما 
مباشرة أو فى صورة جافة بعد حفظها فى صورة سيلاج. 

وتستعمل سيقان الذرة فى صناعة الورق» كما تستعمل 
القوالح فى صناعة الفحم والحرير الصناعى من المطاط 
الصناعى وغيرها وتتميز الذرة الشامية بأنها تعطى محصولاً 
مرتفعا يتوفر تحت ظروف بيئية واسعة بمعنى أنه يمكن 
حصاده خلال فترة طويلة . 


د. إيمان محمد حسن محمود 
قسم بحوث تشعيع الأغذية- شعبة التشعيع الصناعي 
المركز القومي لبحوث تكنولوجيا الإشعاع 


أهمية البحث: 

-١‏ تحتل الذرة الشامية المركز الأول فى التركيب 
المحصولى من ناتج المساحة المزروعة وجملة الإنتاج 
وذلك بالنسبة لمحاصيل الحبوب الأخرى. وتنمو الذرة 
الشامية فى مصرء وتعطى أعلى محصول فى الأرض 
الخصبة» وترتفع إنتاجية المحصول تبعا لزيادة خصوبة 
التربة ومع تركيز المادة العضوية فى التربة. 

؟- زيادة مساحة الذرة الصفراء التى تستورد منها الدولة 
كميات كبيرة تبلغ مليونى طنء؛ وذلك لسد النقص الواضح 
فى علف الماشية والدواجن» ويمكن أن يتم هذا التوسع 
فى حدود ٠٠٠١‏ ألف فدان داخل الأراضى الجديدة وبديلا 
لمحاصيل صيفية أخرى مثل الأرزء مع التركيز على 
اختيار الأراضى المناسبة للزراعة. 

مشكلة البحث: 
بالنسبة لمقاومة الآفات» فإن ثاقبات الذرة من أهم وأخطر 

الحشرات التى تصيب الذرة فى معظم دول العالم وفى مصر 

بصفة خاصة:» وتشتد الإصابة بها فى شمال الدلتا. يمكن 
تقليل الإصابة بهذه الحشرات عن طريق التبكير فى 
الزراعة» وحرق أحطاب الذرة حيث بمكن أن يفيد حفظ 

المحصول بالإشعاع فائدة كبيرة في هذا المجال. 
وتقليل الفاقد فى حبوب الذرة الشامية والذرة الرفيعة هو 

حدث استراتيجى حيث أن الحاجة فى العالم متزايدة إلى 

زيادة إنتاج هذا المحصول وتعويض الفاقد فيه لتحقيق الوفرة 

فى الإنتاج . 


للست 
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الهدف من البحث: 
يهدف البحث العلمى إلى زيادة القدرة الكافية لمحصول 

الذرة الشامية والذرة الرفيعة باستخدام وسائل التقنية الحديثة 

كالحفظ بالإشعاع فى مصر. 

فروض البحث: 

-١‏ الفاقد في الإنتاج من محصول الذرة الشامية والذرة 
الرفيعة يؤدي إلى قصور القدرة التنافسية. 

1- استخدام تكنولوجيا حفظ الأغذية بالإشعاع يحسن نوعية المنتج 
من الذرة ويرفع قدرتها على المنافسة فى الأسواق العالمية. 


المبحث الأول 
الأهمية الاقتصادية للذرة 
إنتاجية الذرة الرفيعة: 


تعتبر الذرة الرفيعة من محاصيل الحبوب الهامة فى كثير 
من بلدان العالم وتأتى فى المرتبة الرابعة بعد الذرة الشامية 
والقمح والأرز وذلك من حيث المساحة. وإن كانت الحبوب 
مقاومة بالنسبة للمناطق شبه الجافة الاستوائية وذلك لمقاومة 
درجة الحرارة المرتفعة؛ وهي توجد فى المناطق الحارة والجافة 
غير المناسبة لإنتاج الذرة الشامية. (الجمسي .)١( )١515‏ 

تعتبر الذرة الرفيعة غذاء رئيسيا للسكان فى المناطق 
الجافة الاستوائية فى إفريقيا والهند والصين. وتطحن الحبوب 
للحصول على الدقيق اللازم للاستهلاك: كما تعتبر حبوب 
الذرة الرفيعة ذات قيمة غذائية عالية فى تغذية الحيوانات 
حيث تستعمل لهذا الغرض فى كثير من الدول. وتمائل 
حبوب الذرة الرفيعة من الناحية الغذائية حبوب الذرة 
الشامية؛ وإن كانت تحتوى على نسبة أعلى من البروتين 
ونسبة أقل من الدهن عن الذرة الشامية. وتستخدم هذه 
الحبوب كمادة خام لعديد من الصناعات منها استخراج النشا 
واستخراج الزيت من جنين القمح . أما المجموع الخضرى 
للنبات فيقدم كعلف أخضر للمواشى أو فى صورة دريس 
وسيلاج. (منظمة الأغذية, 34) (؟). 
الذرة محصول استراتيجي: 

تعتبر الذرة الشامية فى الوقت الحاضر من أهم محاصيل 
الحبوب فى العالم وتأتى فى المرتبة الثالثة بعد القمح والأرز. 
يزرع المحصول أساسا للحصول على الحبوب التى تستخدم 
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فى أغراض كثيرة فهى تستعمل كغذاء للإنسان فى مناطق 
عديدة من العالم وخصوصا فى المناطق الإستوائية والمعتدلة 
ويخلط دقيق الذرة مع دقيق القمح لرفع نسبة الجيلوتيرم من 
أجل الحصول على خبز جيد. 

وتعتبر الذرة الشامية مصدرا غذائياً مهما لما تتميز به 
من احتوائها على عناصر غذائية أساسية» حيث ترتفع بها 
نسبة الكربوهيدرات التى تتراوح بين 9707١‏ إلى /61؟ من 
الوزن الجاف للحبوب ونسبة البروتين فيها بين 965 إلى 
وتتوقف هذه النسبة على الصنف والظروف البيئية 
وقد توصلت الولايات المتحدة الأمريكية إلى إنتاج أصناف 
تحتوى حبوبها على نسبة عالية من البروتين تجاوز 90١١6‏ 
وكذا تحتوى على نسبة من الأحماض الأمينية الأساسية. 
(عوضء 16) (5). 

كما تعتبر حبوب الذرة غذاءً جيداً للحيوانات الزراعية 
لأنها غنية بالطاقة وتحتوى على نسبة منخفضة من الألياف 
ولذلك فهى سهلة الهضم وإن كانت الذرة الصقراء مفضلة 
عن الذرة الشامية فى تغذية الدواجن لاحتوائها على نسبة 
عالية من الكاروتين. 

يستخرج من حبوب الذرة الشامية الكثير من المنتجات 
الصناعية وأهمها النشا وزيت الطعام الذى يستخرج من 
جنين الحبوب . كما يستخدم بروتين الذرة الشامية فى إنتاج 
الألياف الصناعية وتستخدم نباتات الذرة الشامية كمحصول 
علف أخضر للحيوانات وتتميز الذرة الشامية بأنها تعطى 
محصولا مرتفعا تحت ظروف بيئية مناسبة مع خصوبة 
التربة وتركيز المادة العضوية بها. ويعتبر هذا المحصول 
من المحاصيل التى تعطى إنتاجا عالميا من الأراضى 
الخصبة وهو فى نفس الوقت من المحاصيل شديدة الحساسية 


لملوحة وقلوية التربة. 
الأهمية الاقتصادية للذرة الرفيعة: 


يعتبر محصول الذرة الرفيعة من محاصيل الحبوب 
الهامة فى كثير من دول العالم ويأتى فى المرتبة الرابعة من 
حيث المساحة بعد القمح والذرة الشامية والأرز وتنتشر 
زراعته فى مساحات كبيرة من الدول الآسيوية والإفريقية. 
وإجمالا يمكن القول أن حبوب الذرة الرفيعة ذات تركيب 
كيماوى يشابه إلى حد كبير حبوب القمح . 
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وتعتبر الذرة الرفيعة غذاءً رئيسيا للسكان فى المناطق 
الإستوائية فى الهند والصين . وتطحن الحبوب للحصول 
على الدقيق اللازم للاستهلاك أولا بأول؛ لأن الدقيق يتعرض 
للتزنخ بطول الوقت حيث يحتوى جنين هذه الحبوب على 
نسبة عالية من الزيت الذى يظل موجودا فى الدقيق ولا 
يستبعد منه عند عملية الطحن. (علام» 35) (4). 

كما تعتبر حبوب الذرة الرفيعة ذات قيمة غذائية عالية 
بالنسبة لغذاء الحيوانات وتستعمله فى هذا الغرض كثير من دول 
العالم . وعند استعمالها كغذاء للحيوانات يجب جرشها وإن كان 
من الأفضل تقديمها كغذاء للدواجن والأغنام بدون جرش. 

وتمائل حبوب الذرة الرفيعة من الناحية الغذائية حبوب 
الذرة الشامية وإن كانت تحتوى على نسبة أعلى من البروتين 
ونسبة أقل من الدهون عن الذرة الشامية . 

وتزرع الذرة الرفيعة حاليا فى مصر من أجل الحصول 
على الحبوب» وتعتبر رابع محاصيل الحبوب أهمية من حيث 
المساحة المزروعة ومن حيث كمية الإنتاج. وتزرع فى 
الموسم الصيفي وفى الموسم الثانى وإن كانت غالبية 
المساحة المزروعة منها تقع فى الموسم الأول. 
إنتاج الذرة الشامية والرفيعة: 

بلغت المساحة المزروعة منها فى عام 116١م‏ نحو 
7" ألف فدان أنتجت حوالي 77١‏ ألف طن بمتوسط إنتاج 
يبلغ نحو ١,5‏ طن للفدان» وتعتبر إنتاجية بلدنا من هذا 
المحصول أعلى إنتاجية فى العالم. 

وقد بلغ إنتاج مصر من الذرة الشامية عام ١٠٠٠م‏ 
حوالي 5١44‏ ألف فدان تم تصدير )١(‏ منها و تم إستيراد 
وقد بلغ الفاقد حوالي /ا/ا١7‏ ألف طن. 

أما الذرة الرفيعة فكان الإنتاج 154 آلف طن وكان الفاقد 
حوالي “47 ألف طن وفي عام 7٠٠١7‏ أنتج 1841 كان الصادر 
)١(‏ بينما الوارد 41/7١‏ ألف طن وبلغ الفاقد 784 الف طن. 

وكان إنتاج الذرة الرفيعة حوالى 887 ألف طن وبلغ 
الفاقد 4٠‏ الف طن. 


وفى عام 7٠٠١٠‏ كان إنتاج الذرة الشامية حوالي 514171 
ألف طن ولم يكن هناك صادرات أما الواردات فكانت 
ألف طن وبلغ حجم الفاقد 76١‏ ألف طن. 

وفى الذرة الرفيعة بلغ الإنتاج 107 ألف طن وبلغ حجم 
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الفاقد 4١‏ ألف طن. 
جدول )١(‏ 
إنتاج الذرة الشامية الصفراء 

ألف طن 
| | الإنتاج | الصادرات | الواردات | الفاقد 
١‏ | 4كلة ١‏ 0و4 | لالار 
[|قة ١‏ م أ هلم 
..؟ | إقة مم | لق 


الميزان الغذائي لجمهورية مصر العربية عام 7١17 3007 037٠٠١‏ 
الإحصاءات الزراعية - الجزء الثاني - المحاصيل الصيفية - النيلية 
...ل 7٠١6 ٠.٠1‏ قطاع الشئون الإقتصادية 
وزارة الزراعة واستصلاح الأراضي. 
جدول (؟) 
إنتاج الذرة الرفيعة 


4١ 


الميزان الغذائي لجمهورية مصر العربية عام 7٠007 7٠٠١‏ 7007 
الإحصاءات الزراعية - الجزء الثاني - المحاصيل الصيفية - النيلية 
٠.1 ٠‏ 1..لء 3٠٠١6‏ قطاع الشئون الإقتصادية 
وزارة الزراعة واستصلاح الأراضي. 
المبحث الثاني 
دراسة جدوى فنية اقتصادية لمعالجة 
الذرة الشامية والرفيعة بالإشعاع 
نقوم هنا في هذا الصدد بإعداد دراسة فنية واقتصادية 
لتقييم الذرة الشامية عند معالجتها بالإشعاع. 
الأسس التي قامت عليها الدراسة: 
السنة - ٠‏ يوماً بمعدل 5 أيام في الأسبوع عمل والوردية 
8 ساعات منها ساعة والتشعيع يتم على ! ورديات > ,١‏ ساعة. 
سعة المصدر 7٠٠٠٠٠١‏ مشعع متعدد الأغراض. 
كلما زاد حجم المشروح أو حجم المنتجات المشععة قلت 
تكلفة الوحدة. 
ضريبة الدخل 9675 تخصم من صافي الأرباح. 
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الدراسة الفنية: 
حساب التكاليف الكلية للمشروع 
ا البنود 
ا الأرض 
مصدر الكوبالت٠5‏ 
لمباني والدرع الواقي 
الآلات و المعدات 
تجهيزات مكتبيه ومعملية 
التأمين 
إجمالي 
احتياطي 
جمله التكاليف الثابتة 
مصروفات التشغيل المستوفية 
البنود 
أجور ورواتب 


كهرباء وماء ووقود 
مواد كيميائية وأدوات كهربية 


الصيانة 
مصروفات إدارية 
رسوم وضرائب الاستيراد 
رأس المال العامل 
احتياطي 967 
إجمالي رأس المال العامل 
مصروفات ما قبل التشغيل 
البنود 
أجور ورواتب 
كهرباء وماء ووقود 
مواد كيميائية وأدوات كهربية 
الصيانة 
مصروفات إدارية 
رسوم وضرائب الاستيراد 
رأس المال العامل 
احتياطي 901 
إجمالي رأس المال العامل 


5 


الحكلفكن 
14 

مولانده 
اسخا رين 
تحيقلفق 


"51115 


القيمة بالجنيه المصري 
56م 
يفسا 
قفن 
10 
السك 
ديلا 
ه١1‏ 
لاض 
م٠١‏ 


القيمة بالجنيه المصري 
30 


5415 

دل 
161 
111 
نففيك 
الضضلض 

4, 
للملدلفف 
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الأجور والمرئبات شاملة التأمينات الاجتماعية للعامل وصاحب العمل 


عدد الوظيفة المرتب الشهري للفرد تب الشهري الإجمالي | _المرتب السنوي الإجمالي 
١‏ مدير المشروع 1 “1 ! م1 
١‏ مدير فني 141 كن ٠هلاء‏ 
. مسئول هندسة الإنتاج 1م24 2 : لمق 
أل مسئول الرقابة 00 م0 207 
3 مددتول النوز مزق -* 11 124 18 12 
0 الاستلام والتسليم 3 1 ْ ا 
| المرتبات والأجور والمعاشات 32 16 00000 
5 عمليات الصيانة 57 ا 32 
0 سكرتارية أمن اا : 2 22 97 
5 عمال مساعدة في المناولة فنا 1 “0 37 
الإجمالي 1 
الجدول الزمني لسداد القرض 
القرض القسط الفائدة 960 _ | 
م 0 2577 
رآ 1 0 
عي لور 9 مععلمه 
تامارك 50 4400| 
كن ان فاق 
ل 
سا اال 255 
تتبرء يف1 | ١ر784‏ 


شروط القرض: 


يقدر بنحو 7,775,5٠٠‏ دولار أمريكي أي ما يعادل ٠١5,6٠٠‏ جنيه مصري. 


بداية السداد: نهاية العام الأول للتشغيل. 
مدة السداد: © أقساط سنوية. 
سعر الفائدة: /961. 


| البنود 
كوبالت 7١‏ 
الآلات والمعدات 
المباني 
التجهيزات المكتبية والمعملية 
إجمالي أقساط الإهلاك 
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تقديرات الإهلاك 


العمر الافتراضي | المعدل السنوي | قسط الإهلاك السنوي 
4 901 20 
1 9 0 
7.0001 02 4 
00 م١90‏ 1 1 
0 
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إجمالي التكاليف الاستثمارية للمشروع 
البتود القيمة بالجنية المصري 
تكاليف استثمارية ثابتة 11 
رأس مال عامل ل 
| إجمالي التكاليف الاستثمارية | 9009567؟ 
الهيكل التمويلي للمشروع 
البنود القيمة بالجنية المصري 
رأس المال المملوك ١‏ 
قرض أجنبي طويل الآجل | 1١,600,000‏ )أ 
المبحث الثالث 


دراسة جدوى لاقتصاديات تشعيع 
الذرة الشامية والرفيعة 


كمية الاستهلاك من الذرة الشامية والذرة الرفيعة 


مصدر البيانات: مركز معلومات الجهاز المركزي للتعبئة 
العامة والإحصاء .70١5‏ 
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كمية الإنتاج من الذرة الشامية والرفيعة 


كمية الإنتاج بالأردب 
ذرة شامية | ذرة رفيعة 
100 | ترا 0 1 
.”3 | "عع هطوه4 .544457 
.7 | .لوهفكة؛ | كمكا.ملة 
7 |9 كلاهاط؛ 5155421 
م | 7ل تلوكة لات مويه 


مصدر البيانات: مركز معلومات الجهاز المركزي للتعبئة 
العامة والإحصاء 5١٠٠؟.‏ 

التكاليف السنوية للتشعيع 

- الفائدة على الإنفاق الاستثماري + مصروفات التشغيل + الإهلالك 
- ١١ؤلاه.١‏ + "لا 4م.٠١‏ + 4١‏ للاثا"ا 


ع اكثتلا 7 

و التكاليف السنوية للتشعيع 
الكمية المشععة 
للف 

1 لي ما 
٠ 5‏ جنيهاً / أردب 
هامش الربح ١٠١+ 480 - 907٠8‏ 
٠ -‏ جنيهاً / أردب. 
الإيرادات: 
الذرة الرفيعة والرفيعة 
31477745١ | ه٠. < “| ١‏ جنيه 


.مه يا .ه ]5.6.71 جنيه 


لدان 
فنلافة 


اخ » 741١|‏ جنيه 


6 ك4كك ان 


6 *١"ه‏ ذا 6٠.‏ /73"574819151 جنيه 


/1 6 هه جنيه 


: 6 
شي 


يكسم جو كسم رم 
ممصم 
0 
يكم مو يد 
مجع 
5 
قف در كع 
وكىىم وتوا بعكم 
وذ كنيع يتخ ويم بوركم 
يض كت وأ وروم 
نجس 


ومجاكيم ووسم 
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مجلة ال 


ث الإدارا 


يه 


أعلما | يكسم مضي عي 
74 يموكهم جم وكيب 
350 | لفقدس صل_تقصي مدن 


و موي11 
ملام مقس اح 0 


يكسم قوير بعصم 
تيس تددرت دو 
وت كت و وير ووم 


١‏ تقس 
تسن مدن 


د١٠‏ | لهطدلاه إاطدرطم 
األالا | االهه |[أاوقم 


اطلماا 


األدط 


احللد | اأحلله 


| كان 


أأذالا | أاألدءلم 


معذلطط | م١ه3‏ 369 لم36٠‏ 

1ك 
دما 
بيت 

موف يد اذوه ]| وده كه | يمة ف أ موه 
ل 0 307 4 

متب مجين ضير 


امكف 
د 
م 
طططلة لفهنا 
لى 36 دخاام 
كا 
للد 
م356٠‏ اللماالل 
13 لم 


انكف 


اليف 


01 


يقيم جوم قرم 


وقكي موس يت 
١‏ 


ميم حي 
مجم يضيب 
جو كحم قردم] 
فيو مص م0 
دوج مال ودحو اوعفر رجا 
سهد سوس 
وام 
حوجم قرم 
لق مم6 1 
وقوي ماكر 
| يكيم جصم مم 


ننس عرسوص] 


01 
بقعجج) متووج بصو 
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- 

لححال | لدخدذدا 
| اده 

1١١1 


111 


١1 


0 


م سم مسج ررب شو مجم رصيو 


لخلال ا لخدملا أ الاءلل |[ا١وهلاها‏ | ١اهظلمه*‏ 
الف | 
ا3١١3 3١551١]‏ /لاطل ١‏ لطم /االاه 
3/ام و/ا١‏ 
الشتسلت 83 |إله3لاك | لواله | لثلااطا 
نا كلتك لتك 
كك تكد 
٠ 0‏ 13 م 3 0 


يصوكيسم في يك 
وسواكسم جم يك يب 
وكيم 
جج هسم قرت 
يقكسم صرم كمي 2 
يقكجسم يتخوي) كم 
يت كقجع يتغعوي]) بوكر 
وتسكتم) يق وي ووم 


تنا 
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ليا الل ك0 


؟بهءا]٠ىلهعها|ملقءها‎ 


00+37 | 8413هط|] قلمه١‏ 


202 
-- 
6173| 5813| 813ه1١‏ 
اء ١ ١‏ 
مج صجيم وسكي 


حالم 0611| طلم 


17 قلخ هلا ا لوالمه| لاا إلالمم ٠١‏ 


لللا 


113 قلمهط) 3510813 ]لوالىمه 


4 1 0 إ ٍ 
8 


0000 يفك مومسم فوم 


كم 
0 قم مسوم قرسمم 


طاطط| قله مجم يضعب و كسم رد 


حا 
لات ب ين كير 
و ل مص رم 


و كم صقري يف رصم مووكمر 
0000 تدده عسي ريد 


قر 

جك 
1 كر 
سم سه 
ريس 


١ممللاطاا/ة+‎ 


معصكمم عم يقيم موومر 


3 - 0 0 | 


وه كمس مسج رمك شو رقكور جومم رسيي 
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إية 


2 


احذلام السافاسكا احخلمال | اخلط | اممل6م | الملرعلم | ١هلمهط‏ | اأهعاطأا | ١ةقلاالا‏ 
عع : 0 
طال ١‏ طال ١‏ طال' | طالى١‏ اليف ططالم /ا6 ٠1‏ 17م اام 
اللمتسك هك اكه "١‏ 
نينا كك يننا 56 م١‏ نا “ىم لفن 34 
0 
مذلا | لل ثلا | 381لا | لل تلاط| للثلاط | للثلاط | لىةتخلى أ لثءملى ا لدمهمه 
اع فش ! 3 
0 ف مك 0 
٠ ٠‏ 13 فى 


حبك 
وك ا مصسسيع مسجب ررك قو مجم رسي 


لغلغل ‏ سم 
يقكجم حرس كي 


يكسم ]رفسم 


تميقد تجرد تدر 


يصوكجم ديع ورت 
شكتبيدك]ا 

يموكهم مجم ين يبي 
نيقس 

وتسم كردم 


يضكنجم يفعي جوجم | 
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لفقا 1 
سا 


د ٠‏ 
مق صجيث سكير 


ليفك ةا 


ف 


4 


1مظظ2, 
اا 


اليفك 


١ 


1١٠٠31 | خط‎ 
2 
3 8٠ 


مم كن دالا١٠‏ 
8 1 س1 ااا 1س ااا سسا الهس السسسسسساافتكتممة ‏ 


كي 
موس فيد 
لود 

حوس قرم 
عمجم يي 
ووكسم قرع 
ين كي 


لوس دارج 
لحد عدو 
تددن 
صدددد أقر مد 
إقيات 3( عاللواق 

ةو 


الياة | الكيانن دالا١١‏ 


لم 0:1 0 ا 4 ا | 
١1‏ صصيع) مسجب ررب شو ركيم جووج رسيو 


ع يقكيسم) مويسم 


ي6كجم وصخم | ١|‏ 


الإدارية 


بحوث 


مجلة البحوث 
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فترة الاسترداد في حالة القرض الأصلي 
السنة | التدفق النقدي 


5 
1 0 


يَسترد المشروع أمواله المستثمرة في نهاية العام الأول. 
وهذا يبين أهمية مركز المشروع من الناحية التجارية. 


العائد البسيط على صافي رأس المال المملوك 

ل صافي الربح العائد البسيط على رأس المال 
السنوي المملوك 
١‏ لففدل 9000١‏ 
0 1 900 
١‏ 111 2000 
]4 93 10 901 
3 1 9200 

معدل العائد الداخلي على الاستثمار 
8 - مكمه 


ونقوم بعمل تحليل حساسية لانخفاض الأسعار ب 906 ثم .90٠١‏ 


حالة خفض الأسعار ه 90 
التدفقات النقدية المتراكمة | 


-1 (تمتتنةءلم) (بجنيءةءل) 
١‏ 1 000 شنا 


يسترد المشروع أمواله المستثمرة في العام الأول من 


التشغيل. 
العائد البسبيط على صافي رأس المال المملوك 
.| صافي الربح | العائد البسيط على رأس 
السنوي المال المملوك 
١‏ 1 لك 
1 اه 9000 
١‏ اهمه ١‏ 0 
ّ 1 كء0؟ 
8 يكففف 0آ”9 


معدل العائد الداخلي على الاستثمار 
١|‏ > امو 


بحوث محكمة 


حالة خفض الأسعار ٠١‏ م9 


| السنة | التدفق النقدي | التدفقات النقدية المتراكمة 
_-1 ) 550000 00066 ) فثيقة 6 
3 اليك ٠ءءهملاه١١‏ 
يسترد المشروح أمواله المستثمرة في العام الأول من 
العائد البسيط على صافي رأس المال المملوك 
5 صافي الربح ‏ | العائد البسيط على رأس 
السنوي المال المملوك 
5 تسن 593 
١4814 3‏ / 59,07 
< لللدلك 9٠| ١‏ 
1 3 وهاه ١‏ ”9 
. حرفن 9 
معدل العائد الداخلي على الاستثمار 
هلك كدمو 
نتائج الدراسة المالية 


تبين مؤشرات الدراسة المالية وتحليل الحساسية ربحية 
مشروع معالجة الذرة بنوعيها الصفراء والرفيعة بالإشعاح 
وتثبت الدراسة أيضاً قوة مركز المشروع من الناحية 


التجارية. 
المبحث الرابع 
تكنولوجيا التشعيع وتطهير الحبوب 
تاريخ تشعيع الأغذية: 


منذ العشرينات؛ اكتشف عالم فرنسي أن التشعيع يمكن أن 
يستخدم في حفظ الطعام. وبعد الحرب العالمية الثانية في 
أمريكا كانت هناك حاجة لتوفير الغذاء لملايين العسكريين. 

أجرى الجيش الأمريكي تجارب على الفواكه» 
الخضرواتء المنتجات المجففة والسمك واللحوم. وفى مارس 
5717 وافقت منظمة الغذاء والدواء(14) استخدام علم 
التشعيع بغرض قتل الحشرات في دقيق القمح وفى عام 


بحوث كمة 
5 وافقت أيضا على تشعيع البطاطس البيضاء للقضاء 
على التزريع والبقع البنية . 

وفى عام ١147‏ تمت الموافقة على قتل الحشرات 
الميكرواورجانزم في الأعشاب الطبية والخضروات 
الموسمية. (ننتطء5) (85) (5). 

وفى عام ١187‏ تمت الموافقة على تطهير الخضروات 
والحبوب من الميكروبات والحشرات باستخدام التشعيع. 
الآثار الصحية و الاقتصادية لتشعيع الأغذية : 

بذل الإنسان جهدا كبيرا في محاولات حفظ الأغذية ومنع 
فسادها حتى يعرف سبب هذا الفساد. ولقد توصل إلى عدة 
طرق مثل التجفيف والتمليح والتدخين والتبريد والتجميد 
وعمل مركزات سكرية واستخدام المواد الحافظة الكيميائية» 
إلا أن ذلك غالبا ما يسبق تغييرات في اللون أو الطعم أو 
الرائحة أو التركيب النسيجى للغذاء. 

على أن أحدث تكنولوجيا لحفظ الغذاء وتقليل الفاقد الناتج 
عن وسائل الفساد المختلفة هو استخدام الإشعاعات المؤينة 
مثل أشعة جاما الصادرة من الكوبالت-70 أو السيزيوم- 
٠‏ بغرض التعقيم على الباردء وكذلك قتل الكائنات الحية 
الدقيقة الضارة بصحة الإنسان وأيضاً القضاء على 
الحشرات. ( 20 سآء )195٠‏ (/). 
التطهير الإشعاعي للحبوب: 

نظرا لما تمثله الحبوب من أهمية بالنسبة لاقتصاد أى 
دولة بسبب الفاقد الذي يمكن أن تصل لنسبة 95٠‏ لذلك فإن 
التخلص من أوبئة الحبوب أصبح مشكلة على جانب كبير من 
الخطورة تحتاج إلى حل جذري مثل المعالجة الإشعاعية . 

إن طريقة مقاومة الأوبئة في الحبوب بالميزان تنطوي 
على عدد من الأضرار لذلك تم ابتكار وسيلة تستخدم 
المعالجة الإشعاعية لتعقيم الحشرات داخل وخارج البذور 
باستخدام معجل الكترونات» ويجدر بالذكر أنه بدون التشعيع 
يتكاثر مقدار الحشرات من عشرة إلى ملايين صنفا. 
ردصت ١‏ (). 
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أثبتت الدراسات التي أجريت على تشعيع الأغذية: 

-١‏ عدم وجود أي من المشكلات الميكروبيولوجية المرتبطة 
بتشعيع الأغذية وأن تشعيع الأغذية يخفض من الحمل 
الميكروبي للغذاء. 

-٠‏ عدم تكون الطفرات للكائنات الدقيقة نتيجة لتعريض 
الأغذية بالإشعاع حتى ٠١‏ كيلو جراى. 

-1٠"‏ تستخدم الأغذية المعقمة إشعاعيا بنجاح في تغذية 
مرضى نقص المناعة. 

4- يجب أن تتوفر الظروف الملائمة لتخزين الأغذية بعد 
تشعيعها لتلافى النمو البكتيري وإعادة تلوثها . 

التوصيات: 

١-القدرة‏ التنافسية للذرة تزيد بزيادة الحفاظ على إنتاجيتها 

7- يكون الفاقد في محصول الذرة بسبب الحشرات وهناك 
حاجة لتطهيرها. 

- يوصى باستخدام تكنولوجيا حفظ الذرة بالإشعاع . 

الخلاصة: 
هناك حاجة ماسة لتطوير القدرة التنافسية للذرة الشامية ' 

لمحصول الذرة الرفيعة والشامية لصالح الإنتاج والصناعة 

التصديرية في مصرء لذلك توصى باستخدام تكنولوجيا 
المعالجة الإشعاعية التي تطهر الحبوب وتقتل الحشرات 

وبالتالي تقلل من الفقد في هذا المحصول الهام. 

الكت 


متاناء ددم عطا علامتمصذ ما ممعم 5 عمط 
عطا هذ أمقاتوصتصة نجهلا 15 اأعتط/<7 يحدم 2ه كتلاطة 
ع20116 عا ,50 رعمتارميعه لصة وتامتقصة سمتاموع8 
,50 كأععقمذ عط 11كا 0 «مقهتلةس-ة 1000 عدن 6 
1013م حترزمء 04 1055 عطا عمدع رمعل 


المراجع : 

-١‏ د. إمام الجسمىء د. نبيل توفيق حبشى وآخرون "آثار 
سياسة التحرر الاقتصادي على أهم المتغيرات في القطاع 
الزراعي" ووزارة الزراعة. 


1- منظمة الأغذية والزراعة للأمم المتحدة 'تحليل السياسة 
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الزراعية في جمهورية مصر العربية: الجزء الأول 
برنامج التكييف الهيكلي والإصلاح الاقتصادي في قطاع 
الزراعة في جمهورية مصر العربية» دراسات التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية 75١/1»ء‏ روما ١554‏ ص4١1١.‏ 

- هدى سعد عوض "أثر برامج التكييف الهيكلى على 
الفجوة الغذائية لمحاصيل الحبوب الرئيسية في مصر" 
رسالة ماجيستيرء قسم الاقتصاد الزراعيء كلية الزراعةء 
جامعة القاهرة » ١556‏ ص 495 . 

4- د. سعد طه علام " التكيف الهيكلي المستقبلي للزراعة 
المصرية" المجلة المصرية للتنمية والتخطيط:ء معهد 
التخطيط القومي العدد الأول» يونية 5515١ء‏ ص 84 . 

ه- د. سلطان أبو علي: التخطيط في مصر في ظل التحرير 
الاقتصادي" المؤتمر العلمي السنوي السادس عشر 
للاقتصاديين المصريينء القاهرة 551١ء‏ ص 717-1975. 
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عست تكن 
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*0طط راتعطيك] تجلع د81 لعسقطه11 
عهعة. له سقداد©ه اتعطم! 


.48لا مطةتتهناد آه نراتوع بالول] > اأمنزعظ ,كعومعاء5 الاعتع ع ممد/! :ه10 لإتمعلوعءعم دلوك * 


لعامعتم-طه! عمتللتنط-الكاة له كعومكل عععيدا 
ع) أقطا أقعمقعنا5 2150 قالنا5ع؟ ع1" .كأمعدمم طم 
ملاعم عه رمن مذ لإأعدمناة عند كامعلجرموعم 
,5مك لومروأذوع1معم عط زه عمه عه ممنام ممعم 
ده (لى©0) علدزعموقمخ لعإتاء0 عاعهع0 هه تاعندى 
مغةناوتصتصلم عموطمنه لع تع أمدمى زر 
5ا اعتطابلا مأمعاصمء عككنامء عطا صذ ,لم8 1/46) 
ااتمدعع رالهءناعم:م 

ع5 ,تتنالتاعتكتنكت 1115 :و1020 برع[ 
ناو قناع لهدمزووع1مع2 ,رمنغه 1206 


صمناء لم1 .1 
85 توزدع0ل تصناانعتمن 1/15 01 عنووز ع1 
عطا 'تعناه تمتاصعفلة طاعتقعدعم عاطقعل تقصمهء لع اتعمعر 
'11 صذ كامعصممماععل امعمع1 كتمعز لمعنعد أكدل 
وكعماكنط علاتاتاءم تم عستعمدكء لصة كصمتكه/امصمة 
101 معناء عناوكذ عطا ععهجم عنتقط كاسع متكي 
لمة 5لمقتصعل 5كعساكد8 .لتتعوعن ممه عممتتهمصز 
لالمه مقط 5عغةتممع 1/115 01 كاسمعمسعشتتوعم 
الثاة عنة ذاومدءد ذ5دعصاعنا كمعتعطنت ,لعكمعتعم1 
لعالةء-ه5 عطآ” .[10 ,3] “لدناكنا 25 5دعصتكدط"' يصتمل 
أقطا «دععبساعط ممع عط ,”ممع مملكماءعرعم" 
اقطان لصة ذعلقنلمع 15/! [ه اععميك دعوكعصاقبط 
عولء اما '[أه كمع مذ ,عشبوعة دعادسلممع عومطا 
لإأطةتصناكععم كقط ركستهتعمهم 1/15 حمق ذ5للناة 0لصة 
5 تامعظ أععمت وعدوعصكن8 .[17 ,10] لعمعلتد 
ههه عهلءا«مصطا عللتعومة عبتقط م1 دعنةسلممع 
قاأع جع تدوع مز 5”تإهله! اأععدم 0غ ,كلاكلد لمعتصاءع) 
معط راتما عننهنا 5اومطعة ددعصتكي8 .[11 ,6] 
5 ومنل01نم 01 عاأكها عمناصتهل عل طاتج لععد1 
معع جاع ععصقلهط أقطا 5صدوممم ععتروعل 
(وعامتعمتم لحة كامععمرمء) مولع ]امص! لمتمعدم ممصي 
أعلتقده طمز اععده م اعد وألنامهعللءءمة لمة 
عوط امم عناقط 5أومدءة تإصق! .كامعدمء شوعر 
كناطا .قلموتضعل اعاتقدم ما اوناممةء علزأكمرمموعر 
عقنا مامه كل وتتمعءلمعح أهطا حمداعتاتي ه م وستلدء1 
عنة عتغطا ,عامسقى عه" .[5] ولععم 5" بمكسطمز طات 
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تافتا بمةودطك اه نراتوع امل *» 


مستخلص 

نقوم في هذه الورقة بفحص أحد الموضوعات المثيرة 
للجدل في مجال تصميم المنهج الدراسي اتخصص نظم 
المعلومات الإدارية» ألا وهو تحقيق التوازن بين الجانبين 
النظري والتطبيقي ٠‏ مع امتداد الجائب التطبيقي ليشمل 
الإعداد لنيل الشهادات المهنية. لقد تم قياس رأي الطلاب 
الدارسين لنيل درجة البكالوريوس في نظم المعلومات 
الإدارية كأحد العناصر الأساسية في تصميم المنهج الدراسي 
للوصول إلي تفهم لاهتماماتهم في هذا المجال. 

ولقد أوضحت نتائج المسح أن الطلاب الدارسين يؤمنون 
بقوة في وجوب أن يشتمل المنهج الدراسي لمساق قواعد 
البيانات علي جرعات أكبر من العناصر التطبيقية لبناء 
المهارات العملية. ولقد أوضحت النتائج أيضا أن الطلاب 
يؤيدون بشدة أن يحتوي المقرر الدراسي علي الإعداد 
للاختبار الأول لإحدى شهادات الاعتماد المهنية كشهادة 
"الزميل المعتمد لأركل" أو “مدير قواعد البيانات المعتمد 
لميكروسوفت"؛ مع إمكانية تحقيق ذلك عمليا. 

عوطم 

051 عط 0 عمه تعمدم قلطا هأ عأمع نادم مز علا 
11 م 1 نرم 
عطادوندعل حمبالناعتنكء 5سعاذبزة ممتأحدسرماما 
علا طايه رععتعهمم لصة لاتمعط معءصضعط معصولوط 
0 صمندمدمعم علساعمها ما عمتأعميم ؤه درمأفمعاي 
عطا عصتصيك ع/73ا .كممغوع6تامعه لمموأووع) 16م 
لاتقصكم عط 2ه عده 25 كأمعلين5 06 كممتمامه 
اعملاع؟ 0 موتدعل تصطنع تيه عط زه وتعل1 ماع لماه 
لإءلاقناة ل01 .عناوكل 5لطا جره عبتتاععم كعم عزعطا 


علاعتاء لإأقممتاد كاأمعلنناد أهطا عندءزلما كالتوعر 
علناعمة للنامطد حمسانعتضيسى عمدطهاهل 2ه غقطا 


الله 


مجلة البحوث الإدارية 


امه عتلدبد عط انهات كممتامعععم *كاتعلساك 
- ممتافءتاعه ومتكمهج ممعم 01 ععصصعتمعلو 
.كعسنناى عتعلمع2 ص كأمعمهمحصمء ممتتهتدمعرم 

علا مذ كممتامعكتاعه لمعبعد عنة عمعط1 
عاعو0 ومتلساعصة لاع كعتسعاكيزى صمتهسمماما 
ممه .كصهتلةءة تاعه ‏ 11مدمء 1/3 ,وصهتادء كتاعه 
عدوطماهل عط للتامط5ة .كصمتادءقتايعه معءدزن 
10 دمتاتتدمعئم علساعما عوتنامه العتمعمةسفصر 
فقط .متقعة .تمتائعن 5لط1 #كتصدت هتدع تايوه 
اعلمحم عه طعممعوعع عملم لإ لعووع:200 معءط غمص 
.تفع 0م حصن لناع تناكت 

ما ذذ امتمعوع؟ اللعمنك قلطا [ه علاتاععزطه عا 
دلتمعء؟ طاتبةا كممتاكعنان وننا دناه تباععم عط دوع للج 
عل :عسسنسمى العسسععفصهدم عموطهقتهل عط)ا 10 
امعتاء معط «عءءبساءا ععصفلوه عتقتمممرمصة 
عماعطبب لمة ,عممعنلمه عمدساكهد لصة عمو امه 
قجه تا صتصمي ‏ صملتادءتاعه 107 صمتامتةمعتر 
بأدعاصم عوعناوء عدا دز لعلساعمز عم لأنامطع 

عط :وسماله؟! كه لعتتممينه 15 معصدم ذلط]1 
5ناورء موناهاتلعععة د5عددناء5تل ممتاءء5ة ل0رمععو 
أداء عع فمقدم عكوطهتحل 2 ص دترعات ممتادء كتارعه 
اعتوعوع غطا و5عددناءوتل ععقطا جمتاءء5 .عكتدامء 
عط فاصعوعتم نم1 صمناءءة لصة ,لإعماملم عدر 
دوناءعءد اتج لعلساعصمء ذأ ععمدم عط .وا ]ندعر 
.كناد "تعطايدة عره1 عدم هلمع حسسصمععم اتج 119 


همذ سمتاى كتاءع) كسكمعل؟ سملقهغتلععع4 .2 
005 أغلاء سععقصد81 عموطة)2ة2 

أنامداع امعد «متغهعسلء #عطوتط 02 كم ابطتاكمآ 
تاوتاطمادء 6) صممهاألعععج عدن للممبد عط 
دا .لإاتلقين ممكمعيلة "1ه كلمقلصهاد تمصصرمء 
له ذالعبع| 0 عكه عتعطا ,وعتتاصسمء أومتر 
لقعمآ .لددمتهصعامدذز لصة لوءه! ,صمتاهة)للععععة 
عط لاط لعمفصضقدم لاالدناون 5 صملعمة1لعمععج 
الإتأضنامء عطا 04 ممتامعسلع “تعطوتط 04 بوساتصتصر 
15 صماهاتلععءعة ‏ لهممناهة دعاص كموعمعطير 
ممتتهاتلع عع لحمصمتاممعاصذ مه نط لعأعبلصمه 
0 .وعنها5 لعأاتمنا عط صا لعموط ل[الهبنكن لمم 
]0 5عمل) 00 عتة عتعطة ,واعباع[ طامط 
أهصهأأةعنلء عطا 2ه صمتاماتلعععة تممقكها تلع رمعم 
ع7لأععمد 2 01 مناه 1لععععج لمة «رمتاستتاكمز 
.عع رمعل 2 م كلدع! أقطا مهتعهعم عتمعلمعة 

[4] تمتاهعنل8 02 امعتستيومء<1 .0.5] عط 
عناكتء 0" 35 065هاتلعمععة 02 لقمع عطا وعمقاعل 
01 كما نتاقمة نط 0ع710مرم صمتتوعسلء أهطا 
آه ذاعبعا عاطقامعدعة كاأععتص ممتتفعسلء ععطعتط 
10 اتعصده0 وممتاتلعععم عط ”.ؤتليي 
(80105) واومتاءة لصة ععوء لاه ادعلمعمعءلم1 
ه...* 35 كممتأناتاكمز 0ه موناةاتلعععة د5عممقعل 


بحوث محكمة 


عيعل 1/15 اهنا أكعووناة أهطا كوألنات لإتنقصر 
طات كعادنلدع عل1/اممم ما لعاتها عتقطا كتمهم 
[12] ملععت د5كعصاقتط أععحمط ما كللكاة نتتهووعععم عطا 
0005م كعده عطلا ك3 اعناد بولتعتصيت 8/15 اأعلمك/ة 
,ذ] مع امم مل ,كصملكمنومدقة لدممتددعامم برط 
.مقع خنطا عدماء ماعط 0) تأؤنامحء 
:0101ا 15 موادعل حصنا ناعتضناء 04 عدوا عط 
عطا صذ لعلساعدز ع 4لنامطاة دعقعتامه أهطابط بأاكيظ 
ع5 فاتامطة غهقطبت لصه بتامط ,لترمعء5 .لطن [جعتكتك 
عتدهء عطا زه عم0 .لعلساعمة عدضدمء اعدء صذ أطعنسها 
5 تهئع0م ععنوعل 1/115 تجعنة أومتصلة 01 5عكانام 
عنام لق .[9] عكتنامء العتوعقيةصهدر عمط ماحل عطا 
نالعو /اتضعتك ,اتعدمععةصمحجم عمدطهقادل بدتودع200 
5وعلنااعصة معكاه كتمعاذتزة لعمدط-اء/الآ نده ,كامععممه 
115 غقطا اتتعصومتطمه عته501 كممناد 2 
.5طمعأاممم لمع ما وامععممء تإأممة 6غ كادعلتاد 
ععوطهامل أهممدعءم عون د5عىع لام (إنرذا/ل 
اأمدمء نلا هه طعند كصم6ادعتامحره العم تفص 
قعمل أقطا أمعمممرصرمء ععوبا/مة عط 10 ووعععم 
.5ع 7لاععاتطععة ععنا-3/عن-2 عط)ا ووععلل0ج امم 
عطا مذ /راتسورع الل عاطفمعلأقصمه ذز عتعطا ,تملع ه11 
هل أطعنتها قة عدتناء كلط) 2ه نجع تتاعل لصة امعامم»ء 
امه لإاتتمعاهت 15 غهقطا عناذوز مه ,واومطنة لإصقصر 
0 .تتنالتاعتضي أعلمم لإصة باط 0عووع200 
:تمتاقتة قتطا 01 أومت0 0 امنامععة كعناذذا لعنداعر 
لمعتاء معطا مععوطاءة ل[معمهنة لمة ععصقلهط عط 
لعكها- تزع 10مصاععا عند ناهد لضة كصمغدلصنه1 
كأ تحدم هام عمدطفندل د 2ه ععزمك عط لصة .5لاكاة 
لعأقء تامصهمء عمجم ذل "تعصمم؟ غط1 .عدن 10 رلاصة 
عننها بده “عنها غطا مقطا لقتو /تمعادمن لصة 
عط لانامطة كتعدممحصممه ‏ معلالمل-تزيره[ممطءع) 
الاعتتزعع قضقته عمقطفاهل لمعتملز؟ ة مذ لعكهترهجمزتمعما 
01 لإأعومصنام ولتاعتضيه إعل1/0 موسيم 
0 ,لإأع ف هنا هتنا ,لصخ ,تزهتأذعنضع ع©طا ودع تاقصة 
5 رعقلءانتامصط “ناه ما ,لاعتهعوعد ذلاو ألاعرر 
.لم تأكعنان قتطا ما معتاقصة صة عل1امرم 10 لعام معنا 
تعدلاعطانت كذ درمتاوعسو عنامطة عا ما عندوا لعنداعر ىم 
العقنتت0 عاعم0 كة عند ,ممقمعظتتعه ععروعل 0 
عقةطاهنة1 لعقناتء0 1[مومه 1/1 .ه (خ00) عامتعوووم 
عطا ص لومع 2 عط لانامطذ ,(8/161084) "«متهاسوتشصقم 
حنة 15 دمتامء كنات 0 بعكتنام العصعع فمقدمه عموطميدل 
5ذ لمة ,لإعمعأاءمحصمه ممه /رعأكقصم زه حرهتامعتاكدز 
دو الهممأكدع مم ومتامخدمنم كه “رللهصم6 للد لعبدعاد 
متعدتاعدمصآ .[8] كتسمنهممم عندعلمعة متام مرحمأ 0ده 
وع كنل دمقماتلعوعة نهنا عوعناءط [7] عدمعنه© 0مة 
مناه تلعهعة أهطًا مذ عمتكمععنا سه دمتامع]تاعه جسم 
5عتعطاند 5تمهومم لمة كممانطلاكما كامعللة 
ولط .دلهدل أ لتلمز غععللة جيمتكدععنا مه صمتادء تاعه 
عنواديك ما عمتاععععامذ ع لنام؟ )أ ,عمف عدلا يرماعط 


سسبييعع يد تسسعيحجيبات” 


50 عل 


2 غهوءا )اج علساعمز لانامطاى كعأمما 5تمعاكلام 
صمتام سكم لوامعحصولصية 01 كتتامط #عامعدمعد 
وتنامط تعاوء رع 18 أمدعا ند لصح أدتأتعاهتط 5تمعادررع 
متعلممم .كع امتعمكم عموسامد لمة عدسل مقط كه 
مأناع تله ممتقد كاهل ,كعممسيصةا كزستتستسهمعممم 
وزو زتهمة ,عدم تامعتمن جمطرمععاع) لمة كلم طاعم 
.085 لامقتصديرره هذ 15 زه عاه: لمة ,موزوعل لمه 
لك 
5 مد عه عمق عطا هآ .ععدناعمدة! عتتستستممعممجر 
أ .أممتءة ووعصاعبط جح مغ كعدماءط أقطا تتميوممم 
"تقزم لمة 0513قمق8 عطا طامة بزملاه؟ لانامطة 
مه معتل دمتاهاتلعععة عتدعلمعةق .دتعاتن 
غقط) صذ وستعدععن! ممه صمتاقء أتاعه لمدهتدمعاممط 
4 كده تالتاقم مأععلكة مهناهاتلعععة عتدعلوعم 
دمتادء 1 تامعء لقموتووع]مممر دمعتعطام كتصمعوممر 
.[7] فلههل1ألها ماععلالة جبمتهمءء1! لسة 

دز ومأكمععذا لصة صمتاهء/تامعه لهممتووعامعط 
تلع اولاق أتء77اعمقصقحط عكةطهاهل زه لاع25 عطا 
ممه عاعم0 برط لعلآ/اهءم /إاستهدم عمق (81/5) 
لقصمزودع1ممم عاعة:0 .كممتتهرومعه© اأمومت 1/1 
02 كأوأكممه تعادبزة عستممععنا ممه ممنوء متايه 
:[16] ماعهتنا ععيطا 
.(00) عندأءعمودة لعلنتيع0 عاعم0 (1) 
عمقطة)ة2 - لقدمزووع20 لعقتتت© عاعم:0 (2) 

.(001) “امنهناسمتستسلم 
.(/001) ععأمدالطا لعاناع0 عاعة0 (3) 

ع010م [15 ,14] ممذتتمل! نصة ممكتصملة 
ما عنه )مد عاعم0 وممتتراممةه 2 كوعل1 
ومتلناعصا ممعنة بوأناعتسنه كرعغؤدز3 دم ممما 
عبوتاةة بزعا" .قعدنمء أمعترعمةمفدم عمدطهتول 
عه؟ امعتصممءتكمء طعت ه دعلإاممم عاعه,0 أهدلا 
ع,ه! لمة نامععهمه عموطهادل لاععمة حل عصتتاعمعة 
عمهاعباع1 طاوظ .اع زه:م عودطاماهل ع0تارمم متاك 
فاصعلنةة علأنامم كأعنالمرم تعمماءنت112 لمة غتناه 
و1 اتاعصممعتتضء عأابنم-ممناعيلمم ‏ 2 طاتي 
ع1 .قتتعاوبزة عمدطمتهل علمعد-ععية! وستامعن 
امع حمس لاضع كه 5ع0110مم 'تعممصهاا عدترم ”عامط 
.قاقة صمنغهتاعتصتصلة عكدطهاهل زنسمتادمأدنالل +10 
اعمط د كه لعكتنا غط صقء ععتتروة عاعم0 عنلا لمك 
مملوءناممة ‏ 5# #مباعو عووطواول ‏ كلع 
501 .كاألمعتصصمستلادء ععطاه صذ اسعخممماء برعل 
ومو تامع نادرمة عصامماء ع0 عع2سامعدع ورماأعتضاكصا 
01 رقعهة1 علمع5 عاللاعة ززإصاكنا ,عزمدظ8 لدتاكزلا صا 
علا صعءنتاعط تامتوع تستتصددمه علتهاتائعه؟ ما :©0186 
05]ع تتاقما لإصهااا .ممنغدء ناممة عطا لصة عمدطفتول 
لإعط] .عاعه:0 لمة 5دعععم زه مهتمهممتطصرمء 2 عكتا 
نمه عقةطماهل عأققط ورمتطعمعا 106 5وعععةق عكنا 
ماه كأصعلناد علامدم معط لسة ,كامععممه 801 
[14] قعمةعععمذ بإعمعاع ممعم ماعطا كه عاعد0 


مجلة البحوث الإدارية 


عن ماععتة أقطا ومتاناتاكما مه ها لعاصمعع 5سامام 
لقدمهأنوعسلء [ه دتعتتت لعلهاة عط دلععععرم 
اه وععوصعنام عطا دع لامعل معطاميا؟ 11 .[2] “براأاديو 
عا) ععسصقطدء امه دوعدكة ما...*" 35 دمتلهاالعمعمج 
ع؟ناققة 10 ,لوتاساتاقطا مد غه بإاتلهنو أحدمتادعيلة 
10 ,كه 0مهاعمه ‏ لهده تاناكما صل لإعمعائاقممء 
0 ل بالتاعصسء نام مذ لهصمتابط تافص عامصرميم 
[2] ”.تواتلتطمئسامععة عتاطبم :10 عل1امرم 

عاقاعء ااه ععصولمة 6غ دملندءموقمخم ع1 
لمة كعصقعل (6258ق8ة) د5وعصتكب8 أؤه وامماء5 
ةجام عماععمة ]1ه متها تلعمعع2 عطا وعطتووعل 
لإاتلقنان دعتتاوكة ممتاهاتلعوعة ...“ :وتندوااه؟ هه 
5نا0لامتاصمء لصة ععمعلاءنيء وعامتمممم لمة 
عأهنالمئع لتنة عندنلوعمعءل0هنا مذ امعخمع لم صصز 
نمه ممتكدتاكتمتصملج دككعمتقسط ,10 درمتادعسلء 
01 ؤ5وععءم7م 8 5ل تتزمللهاتلع وعم .كنت أاصنامععم 
01 بااعلبعد لهامعصصع لامع ممت بلإاتماصبام 
.0825م لضة كمضمكبطلاكصا لهصمتادعتلء 
*0) قوللها تلع تععة توه كعتعوعهد لمم اواعممه 
ما كائصن عتمعلمعة ممه كصسفهومءم أحمهأددعاميم 
[1] ”لإلساة كه 5لاع7 عمداسعتاتهم 

طاتج لمعممععصمهء عه غقطا كوتعمعهة ع1 
دمتتمحسضكصآ امعجمععهمدل/1 2ه صمتاناألعععمة 
0 «متاقاءموقةق عغطا :ع2 5تتقع50م كتتعاولاة 
55ء0أكن13 2ه واممطء5ة عنونوعااه ععصوالم4 
60 مها ألعمععةق عطا زللهصهتتهميعتم] 058ق4) 
ممه :(18151ق) برورهامساءع؟" لصة عصتععصنتممع م1 
لوه ممنهاتلعمععم كععمعاء5 عمشانامحمه© عطا 
تإاعاعمد 8181م صه عترمعءط كقط تاعتطط .(6548) 
“تتلى طلابد لعاكيوعاما وز أصة 

عمناتلعمععة عطا 15 لهصهتاممعام] توعمقم4 
5تسق م00 لقة كدم تا نتافم عتمعلمعة م] لإعدعييمة 
نه ,هتاه ةاكتصتتصلة 5دعصاوناطا .وم أا“تامععم جز 
له كصمتاننتاقصاً فاتلععععة 16 .اتعتيعبيوصقتم 
عللسالمتق لتنة عادملمضعضعلصن طاوط جره د5دنقعممم 
653 ,2002 اتتية كه كى .قاءبثا ديول 
9 08 لعأقاقصمء برتطئعطتصعتم أهدره))قحصعاصا 
ممه ,عغقممم2مء ‏ بتتتعتصمعتامع ‏ ,لهحرمنأعتلة 
411 قإصتلناعصاً ,كصملغم2تصمعنره )0]1رمصمص 
.[1] كدمتادطتاكما لعاتلع وعم 

دنا تلعععةم 15 مترعاتت عط م1 عمتلرمععة 
2 دوزأومء/ا كتدعادلا5 دممتأقتصرملما أ كتممومط 
أقوع! )2 علتااعتز أذنادم تمس لنعتسيت 2415 عط ,[7] 
0 كص مذ لإلتتاة 01 5تناقط-عادعدعو 30 
ما لإليطة 02 كتتامتاءيةءأدعدمعة 15 ,ؤعزمه؟ كمتمعاولاد 
5 لأعناة العصصم تبت 5تمعاذازة دمناة نكم مه 
د لإلبطة 02 ككتتامط-عادعتترعو 9 ,ومعصاكتاط 
01 ككتامط-عةكعتمعة 30 صة ر,ؤتهنزلهصة عنحناما دي 
د ألقتتمكم1 .ممتدعنالء لمتعمعع ‏ 7 تزلنناد 


2 للك 


مجلة البحوث الإدارية 


امه ععول ومتلهء "مامعلممموع عييدعيتة عطلا اه 
لمعتاعومم 2 ومتافودمممعمة اأكعههيد (إأؤممماد 
أو عن0 ,ع5تنامء عط صذ امعمممحصم (1081/15) 
وأدعلناة غهنلا أدععناد صعطا لآناهت 5أكعطامطلاط 
0 ععصهاتممتدهاً اصدء1)تمينىه عههام "همل 
علا .ع5تنامء عطا صذ غعدم 5نطا ممتامرممرمعمز 
:5تمعطاغهمبيط النه عسمتوملاه؟ عط عتحتقط عرم)عمعط1 
5 ح رةة :81 .1 

05 تله "كامعلناد عقمعة عطا 5ز رك؛ عتعطانه 
لمعتاعمميم عط طلتبط عمتتمعل صمنأادعنينو عط 
,//) وتوعطاوملاط عاتتهمعالة ع1 .العمممصمم 
تنا عصتتهء1له1 ,2.5 < ره 101 ادع صعطا للناميت 
لمعتاعومم عطا أقطا) 5أمصع5610 عقدمتنة امعسمععهة 
.0م13 15 ممم تتم 

قدمتامعععم عط لعلدوتادع تدز معطاعية عللا 
لمءتاعدمم عط 1ه عهذة عطا عتقترممءممة عط انامطة 
عقننمامء عط مذ لعلباعمز عط 10 امعصممصمء 
ه عتقط 0) “#عاعمم للنامت كامءل500 عمتسادقة 
.عوتنامء عط دأ أمعصومدممء لمعتاعهيم أصدء تعلو 
ما عانا للناهت مأدعلية أهطلا كهبد كتمعطاممبرط عن 
ضة 5ل5ةاما لعتقعع عدكناهمء 0 5090 كنامطة عنتقط 
3 كنةءم2ة ق5تط]" .تصنعتاعهعم لعتمعءتره-عاعه 0 
أقلا اعم! غطا 1ه غطئنا مذ دمتتهاءءمعءء عاطقدمكمعم 
دأ عمتدامء (لععصةيلة) لصمعهد عط 15 عوتنامء كنطا 
مزمعة5 عنا0 .تمتالنء تنك عكسيامء عموطهأل-صائوا 
جع 1ع 5ه/ا 5توعطاوم بط 
6 متد مم :810 .2 

عقتتامء عط 04 عمقامععيعم عط 15 مم عتعطبد 
نهم لعاصعتره-عاعه:0 بلمعتاعمرم عط ما لعامرعل 
20 عتتباوعم اناما 5أمعلنة5 غ8) كأدعععناد كنط1" 
5 م لع7معع عكتنامء علطلا 01 5096 مقطا عمجم 
تاوت (,) تأمعط اهلاط ع/امادمعالة عط .عاعه0 
ققطلا عنتمحم لإلغصقء كتمعنة 101 مادعا معطلا 

متتلة م 0م ععنوعل 1015 لدمءط عط صنطتمالا 
0 لع70عامز عمة كموتاد تلدلءءم5 كمه قاعم 
طاوتنوم تاوتل ما مأامعلنهد 10 عطاعتم ه علتامم 
.ا ااتطقاع قحم تغط ععصقطمء لمهة كعلراءدتمعط) 
هداغ “مغهستست تل أمقاءمصحمة جرع تعطامصم 
15 ققععم ع/ا0 عقاصة201 عالأتاءمتصمء 2 1011065م 
تأعناة ,كتامتتةء نايع .مناه كتامءه لقممتدوع1ميم 8 
عط ننه ,(004) عتووموقى لع ناتك عاعوع0 عطا كه 
علأناممم ,(002) لهمهتووععمءط لعقنات0 عاعور 
5 أأع/7 قة كددمتخدء 6 تلهناي ,0ه صم 7/2110 تصمختممصسز 
5 مع مز عمتلئةتصاعمءة 10 4مقلصماة 8 
لقصم6أهعنلع غمعع كنل ددهت مقحدمامنك عستفامط 
ه صا عقة كأسعلتنة أهتنا عناوتد 18/6 .قصمتانطتاكمة 
لات دمع زمطء عمق أهطابب بومص!ا م صمتغتهمم رعاعط 
هه .كصمتاقاعومه ‏ لمموتووع602م ملعلا معدم 
لله صمنندءظتامءه ‏ لهممزودع1ميم 2 #عطاعطيس 


بحوث محكّمة 


لمة ‏ صمقدء لتتعه ‏ لحممتدوع ]هرم المدمنتالا 
عمدطقتدل عده ‏ كعلناعصز «معاولاة ييصتفدعء1!1 
لعكلناعن المومىتا/! كز طعتطاب ملعهتا ماهائتمتسصلج 
دالا .(ذخظ1/1)0) «متهناكتصتتصلم ععدطقلددآ 
“تعلاقت5 آ50 ممه 5قدم ما لعتتناوع عه وعادءتلصي 
موتععل عنحع5 501 عده لايد حصوعك ممتاهتاكتصتصامة 
عطا علط دعاهلنلصم خرظدآ[/! بص660ل200 صا صيعرء 
تعبحاء5 2000 وبوملمة/لا عده عطاك ددم ما دم1امه 
عطا لأكانظ ما صبهعت 2003 ععنتعة وبرملص]أ/الآ عجره نيه 
هل .[13] امعسمعتايوع عرمه وسعاوزة مله ساعص 
-5ااعتاعأناوع 1‏ تمهع علرمء عط1ة ما 2ه6زل20 
أقطا تدقع علاتاءواء عمه ك5ك5هم 530ل2 اكد كعاحل ألمت 
عقلعءمد 2 طلت عوتتعمع عه 6مممم 5معل ميم 
.أع لمم مع كعد المدمعء ةا 

عده 012 لقتعهم عط ,ععمعءتعميت ميزه مم1 
لعاهروم رمعم عنا ما تاعنتحه مها 5ز عاعه) عاءاصسرمء 
كود )ل بتعلاء1108 .عوتنامه عموطقاهل عصه صرز 
أمعاهدر عطا 4ه غومدص علناعمة 40 عاطزوومم 
تصوءء 51د عطل) ع0 مأدعلنند عتدمعم م1 لعشناوعر 
قأداعوعممع؟ أقطا أققم اقعلاعهم 2 25 عاعةنا 8 جره 
لاع جرم ع5انامه علا 01 5090 


و و1هلمطاء 81 لمعي ]1 .3 
+0 'زاأوتعائمنا عط 4ه تصدمعممم 1/15 عطا مآ 
بنا 06 “تعأوسكء ه عنتتقط عند ,(1[05) لةزتقطة 
عكتنامء (قعامأعصليم) كامععمم ه زوعوتامه عموطما0 
5 .عكتتامه بلعاجع تره-عاعة:0 ,لععصة/201 صد لمة 
5 لإضقحط ث1 ,امعدمععصدضة لدعتملا 2 امم 15 
عقةهة)02 عمه لإلمه عنتقط كوعومئرم ععروعل 
.لصمعع5ة أتامطة 15 تلتموعوع قلط .ع5مامء 
ع6 10 كتقعمجة 5تط] .عكتتامء عمدطهاه1 ,لععصة:301 
مننة؟ مز عكقء 2 عملتقم 0 غصامم عمتاتهاد لدءزعه1 
أالق لتصوأد 2 ععملة ,عممعء نامك عتدنأاهد عزمم 01 
عولء امم لمأمعستفلصدة عط 01 ارعممحصرمء 
لقنل كتحا] .عكتيهء أكقظ عط حأ لعمعنام عا لانامطة 
دهه؟ لهصم 20016 دع لقح مكل أمعستععصة"تة عكساىء 

متم غقعورعتم ممتلدء ةا تارم ,ن] 
5 ممه *قأمعلناد وعمتصمعء لإلناة ولط 
:10 لععه عط لصة ددعمع ةل ممءممة عا عمتلهممعء 
(081/15) عتدسلامد 2ه ععدمل عوعد! ممتالساعما 
عاعة) صة 08 كممتتهتدمعمم لمة عيمعامه 
ععقطا عط زه عده عنة فاضعلية5 .مملعمء [زتعه 
.موزأدعل دصالتعتضنء صذ دعل[مطع لماك لمعناته 
عومط طتته لععسفلدط عط النامطة قصمتصاحره “تغط 
5ع5معصتقسط /إأعتصهم رومع [مطععلة)5 ععطاه عطا 07 
كع 0ن أقطا عنونة 776 .[11 ,3] دعوعلامهء لصة 
عنةتجاكه5 181/15 عنتقط ما مقعم اهمد لأنامل 
ه 1ه حرم عط) دز عدم عطا صط عييمن م 
5أوعطاوملاط 2 عتتتهتصدم؟ علا .ععتاعهمم بخرمغيمطةا 


بحوث محَكّمة 


عط لعاقة 5ضوتاكعنان لإعنسى لدتائمة عط 
بلوتعمعع مذ عفعنا عطا عتمسلدبى ما مامعلمممععر 
ما لعترماكناععة 15 امعلياد عط تقطبج م1 مقاتسلة 
عدم 116 .مم دلوب عكنامء عذاناوع؟ 2 ص تعتاقصة 
ما لعامعليه عتعبم لإعلرنة عغطا 01 كممتادعيو 
.لمتتعاهدم عكسسام 01 عتدم عمممم عط ممكهناكدعمر 
عمتاكه كدمتاكعسو لعلمع-معمه لعومم علا 
ع0؟ كممتنه امم معط عطاتووعل 16 5امعلسممدعم 
لضة كأقعمعط عط لمة ,عكعدمء عط ص عمعمساصعيء 
عناعننة ماسعلصوموع .لعمعاصداوعمة ترعط) معودء الم 
برعلا خقطا 'بوالنعتكتل مه عفدء عط عنهم ما لعاكة 
ع1 .عكسياهه عط 2ه معة طعدء طلتج لعممعتعمعيء 
انامطة وهل عتامديع متمعل لعافعنوعم وذله لإعلاتيو 
.أمعلننة عط 

متمد عط عصتسل لعأعسلمدمه كدان لإعنصنة ع1 
عط .2003/04 جوعنز عتممعلوعة غطا 1ه “ءاأوعترعة 
كأامعليند آله 0) لعتعاوتصتصسلة كه لإعلايناد 
ألفء نسلل لعلاتاصء عونم عط) مد لع لامي 
85 عكتةححاوتأقعبن عدا" .كدرمةانءأاتردراء عقدهاه12 
,عنعناهء عط 2ه لمع عط عه كأصعليةنة عط زط 11160 
لعلالعوة عنعن وعفموووع عاطودنا عصتم ترامنط1 
لإعلاتناة ع1 .7896 06 عله عقصوموع 2 دار 
.»اتلصعدرتية عط مز لعتمعمعهم دز )معحستاكمز 


دوتووسعولط لصة فالبوع8] .4 
عداناعتاعدم للبت يقأهل لإعنسى عط لعج تزلهمة عثلا 
تمعاصمء طها عدا 5وعدل0ة أقط) 5دمتاكعنو ده كناء10 
ع1 .أضعصومصرمء ‏ <رمتاأدجومعرمر 004 لضة 
عاطهآ مه طلامطة 15 كالتاوع؟ غطا 04 لإتقسياة 
ه100 اأدعوعند لإأعصمناد كالنوعء الدعله ع1 
دمتاقء تامع عاعهع0 هك ممناهتهمبمعمذة عطا 

.تهنا أناء تنك عوكنامء علطا هذ كأمعممم 2زم 


لااتيهناة كأمعلساك أهطا معام ألمز النادع: ذت1 .869 
عط للنامطة عكتتامء علا هن 5096 أكدع! غ2 أقطا ععرعة 
-طها) لوعتاعهئم عمتللتنط-للكلة 16 لعاميعل 


0 92.396 ,لإالهده40016 .كأمعمهصحصمء (لعامعتره 
أه اناه #تعتاءطا ننه 3 02 ووصتاقء هج عنتهع كأمءلتتاد عط 
5 اذ عنتوع 56.490 لقة ,تعتاعط 01 4 عكوع 8090 ,5 
.(مسصتلة» أمعطوتط عطل)) 
عدا كانعلناد علطا عنادع موتادعنن لسمععة ع1 
ع28ععلعم 216 1لممرمم2 عطا عمتدعؤعل ما ععسقطء 


مجلة البحوث الإدارية 


تاناعم تممه ه مصتلصةا! اه مععضمدك تعدل) ممصا 
تدماعععطا وعوعطامم لاط طاييه] مه لمتط عنن© .نامز 
:ع مابده1اه] عطا عه 
,5 ع نر :3.710 

مع سه 1/76 :هه لعاءمعاصذ وذ طافتطابيد 
5101# عموط امم 5عمل عاطاه" ‏ 'داتعاناد 
1ك "عه عاعه0) درن ج قناعت «رؤ ترق *رنإ ادر 
.2.3 15 الع درمجرةتامن 
86 ح مم :110 .4 

01/0" كل بمجردء” ء1! :كه لعاء م عاص ذا تاعتطابو 
ألءذاءه«م ‏ ع[ا إن 3090 رطا "710 70 اتمبرعاتى 
عنه) )ا ٠0‏ لعاونعل ع ٠0‏ اارعلرم تارقن 
111110111111111 

لصة 5عدعط املاط كلناهإياعمم عط 6وع) 210 
عمتاداءعممة كأمعلتد 2ه أمعاءك عط عمتتمعاعل 
عتدعلدعة ص ممتادء كتارعه أمصرمزودوع1ه»م عد تلساعم1 
حهة لعتعاكتصتصلج لمة لعلوععه علا .سروم 
51؟ا! عط نه"1 .لإعلااناة عتلأفصدهتاوعنان ذنأنتالإصملية 
وتمطانة عغطا ,عتتمصصمتادعين عطا ستادعءت صذ رعاى 
0 5أمع0نماة #امتصداز 7/15 01 مردامعع 2 لعتع ا تعاما 
أوا! قتط1 .ورماعةة دمتامععنعم 6ه ادنا ه لعستهاطه 
زه معت لع10عز/ز عسسطدمعان! عطا زه «أعتدعة ج لق 
عع 115 .عتتقصدماذعنان 2 حا لعمصفضة ودعلا 
01" ؤصتاهء نلصا 1 رهظ بعلدهد اتععلانآ ه جره لع رمعو 
له "غنةاتمصما نوعب وستتدعتلمز 5 10 'أصمتمصحطا 
معلع5 10 لعتعاوتصتصلة معطا كه عمنام0مم 
عطا 01 عنداوقتن ه لعل011هم وذلة مطللا ,قاصعلناة 
ستامصتصستء مذ لعالنوع؟ أملام نط1 .عتتممممتادعيان 
0186م مفعصر ها ره لعقةط 5تصعاز تدهم 
لصة ,رقصملغه اع صم علهءد لهاه)-م-دمع ]أ بناها .5عمعو 
امءتعلاعمء وتلتطمتاءء قطملة عط .لإعمملصسلع 
56 7/85 عتتقصصه معنا صرع 26-1 اهصق عط :10 


5215415 جتتمستسيك :1 علطم 


عاتامعءسظ 100 | علنمعءءمعط! 80 | عاتأمععىط 60 | نامغدتء2 لتملسماد | دى اللا 1 
564 1069 223 || 043 (08115) عءأ)عوط اما دنه ذتكه ادمع 
5.9 | 20.5 626 | 21.9 .62 (81/5) عوناعوره دامنا 01 ععقادمعءمءم 
709 || 52.3 9أ59 || 4.6 هوتتمومعع2 04 ده وأكهامداع 
6,| ...تكد 06075 | 253 61.6 عمناعمة م00 0 عوقاومممهم 


ععتاعة2 جما ةتتمطجآ 4.1 
]0 ضمزوناعصذ عطا لعووععل00ة كصمناوعنان بنك 
تملةره12 02 حصده؟ عطا ص ماسعممصحصدمن لممتاعممم 
بأتعاصم عكتتامء عطا صا وعقاعمعع لصة كعم لاعممم 
0 غ8 ععقأاصعميعم عغطا ع1 قدمتاذعنان أقل ع1 
,5 0 1 نص بعالت ما كأمعلصمموع؟ عغطا العامة لصة 
117 .أمعمممتتامء أقط) 01 5دعمعتهتردرم رمه عط 
ع5 صقء طعتطيت ,4.3 هذا تعنامع عمتام ععمعله 
05 عنمءة (عمقعنة) الدعع/ 7ه صة 35 لعاع معام 


مجلة البحوث الإدارية 


مده متام مم7معص 2 أفطا ساحن لرممرومر 
عه”1 .اأمقاتممدطة 15 عوسسم عطا صل كامعمممتجمء 
دعلنااعدم وأمعطاومبزط أدم؟ عطا عصناءء زع رعامصوك 
عمتالةم عممعنتهة) معاعمم لإأعدمتاد كاأمعلساد غقطا 
وتطا عنتقط ها (2.5 صقطا ععمم بإلأصوعقتموند 
0رمعه5 عطا ,لإاتقاتسز5 .غوسم علا مذ امعمممصمه 
لاأعدحمتناك مامعلين5 اهلا كعلناعصمهء ذأمعطامم رط 
لإلاصةء تاتموأد دز عممعتعاعىم عمعع كه عأعطا) عبعزاعم 
ناما امعد هجردمهه لقعتاعهرم عطا (5090 مقطا عتمصر 

.عذكنامء عط 01 5090 صقطلا 205 أمعوع تعر 


7 .5.2 | سوعالاا 
000 3 4.26 
03 242 6)015» 
00 66 459 
022 2.28 6162 


عوعها أقطا عتدعتلما طاما ماوعا ) عط له كاأأناوعر 
ل0عمباعل عط للتامطة عدتنامه عطاغ 2ه كممكيمم 
امع ل كاز لصة عاعم0 2ه عممتعنام لمعتاعهرم 
1165 .متاممةمعم تمتاةستتصيي 004 عطا 10 
معهأكصتناة 0م) علعاز[ 2 “تمعمرمة أطوتده كومنتلصق 
10 ععمعععاعىم عطا معلتقممه عبج 1 [المتمعميء 
.عاعة0 ما مملتقامعتره عنسمه 5090 مقطا عرمتص 
نلصتته ص غمععا عط 0غ 0ععم كع صلطا مبتا ,"تعب و11 
0 عكتنامء عاأكتناوعم-عتم عموطهتهل 2 ذز عمعطا رأومق 
5 تاعلطلا بعوتنامء عموطهاة1 لععصوحلةى ولط 
0 فاأمععممء عزمقط ومتعلامء 10 لعنمءزلعل 
بعقكلامه قلطا ممتتعاضء كامعلسا5 ./زرمعطا عمدطماهل 
ع 028095‏ لمامعتمفلصية ‏ لعاعامصمء وستتقط 
عتمم 108 عمتلمه! (زللةتعمعع عنة ,كامععدمء 
أعءزاناة عمدطهاهل عط 1ه ممتهامعلمه لمعنتاعميم 
متمعة نز مععلما 15 عدتنام قلطلا بلصمعع5 .ع اأهصر 
تعطانت ,ممتتقسلهع ما ععدمك ععة مطه كأمعلننمد 
وعءأمتك تععققء تتتغطا أنوطة علصتطا مغ صتوءط ترعطا 
.5ع نأتلتطأوومم لقنة 

2ه 1وصتصا عط غطعتلطاعنط مذلد كعصتامة ع0 
اع لتقتص وز عط صز عاعه:0 2ه عولع مما عط 6ه 
عنه! وم امم لعلهعه! كذ لةزتقطا5 4ه نزاتم انمت] ع1 
عت تاعتطانند ,كعتاك تقطن لمة طلةزتقطة عطا دصرم 
عاعة:0 .زا ألاتاعة دمعمتوباط عومعامز زه كتعامعءه عط 
-0]-عقنة! عطا طذ عتقطة اععلتهحص ودمياد 5 كقط 
ولمع متلا مذ قه 0126 مم تا تلعج 


3 أوساعم00 .5 
عطاتعدعل 10 لعاأمطسع 2 عن ,امت كناصممم عنطا صل 
دم تاعناء عمةطقتق0 04 غ ماد أمغسنه لهه عممعد عط 
لقهدمتووع1ه0ضم لمة كلبءتضبه عتصعقوعة طامط مز 


بحوث محكمة 


ا" .10090-] عصم عطا مز قمع حم مها 'أهن 
شط ومتادعللم1 .62.196 كوا البادم” ممعم 
عقتنامه عط 1ه 6290 عبتهط 0غ علذ! لإناونت كاسع اوساو 
,لاء /ا0ع:1/101 .أ تعدرمم حدم 125 ج 10 لعامععل اترعاممه 
غة عنتقط ها علا للنامنت كاصعلينة عط) 6ه 67.690 
.عءتاعدعم طها ما عام نعل عوتيامء عط 1ه 6090 اقوءا 
جاللز0طد عنة كعكعطاوم زط عنداه؟ عط 10 كاوعا ع1 

حا عطا 01 عنالة/؟ عطا حصمة دعاك كز قم .2 عاطه] ده 
عنام عط لله ,تؤتاتط امم فعتواعع كاز مه عتاكتاماد 
> مر 05 [0. > ع معطا غ2 لعاعوزعء عننة وعوعطامدروط 
عا 020118 أمعسععيعة عدمعاد وعتدع تلم[ دلط1 .05. 


مأقء) / 1ه واأبسع] :2 عاطهة ]1 


عاناقة 1/1 

(0815]) عمناعهمط ناما دنه كأمة تارم8 
(81/15) عمتاعوره ما ,ه عوقادعععم 
07 ألم دمعمة ق00 ده كتمهامصدع 
ععناعة:5 004 ]ه عوقامععءهعم 


تسهكدظ ممناى اناسع 0 رو1 سم معدمءرط 42 
04 كترمتادعناو وبتا ١‏ عه عتتعطا ,لإلتواتصسرزة 
عن أقق 12 .ممه هتدمعدم 004 لعدوعمولة 
عا (5 مغ 1 صمظ) عتمتلوتك مأ كتمعايةد لعامعنوعر 
عمناعةءم طها ومتلساعما 01 ذدعمعاومممعرمة 
غطا نه؟ عمتعدمعم دهده لعتمعع بر[ادعقامعمة 
عط ,4.6 8/35 اباقع مهمع ع1 .تنعت 004 
(عممئع2) للدتعننه عد كه لعاعمعاما عط متوعة دده 
5أسعلياة عط 01 94.596 ,وذلة .90.290 01 عزممو 
1 عتمءة 8 علاقع 9290 ,تعفاعط عه 013 عممعد ه عناوم 
.5 04 عتمءة أمعطوتطا عطا عنتدع 7796 0تنة تعتاعط نرن 4 
علا فالعلساة عط عنلدم ممتاوعنن لترمعءعة عدا" 
)0 075 عوماصعميعم عطا اع5ة 6) إاتمتقدمممه 
مألمعتلصز ,61.296 7/35 عقهعلتة عطا1 .عيمع امه 
نه له ومأكبااعهة عطا علدنا برلطوئط كأصعلناد اهلا 
.ع5نامء غطا ص أمعممممممء متت تدمعءيم م00 
ما عانا لأنامن كتمعليةة عط لأه 52.996 ملزاعةاتتمزة 
لعتمعع أمعممصحممء طها عط "زه 609 أهقدع] )د عنتقط 
عنتقا ها عملتا للنامه 35.396 ,تامتتهتومع:م 004 16 
عللقط 0غ #تعاعرم لإبدهبت 17.696 لصة ,809 اهدعا )2 
004 6) لعامنلعل لإالهاه) اتعددصتصمء طها 
وذلة أوعا ) عط 2ه كالندعم ع1 .دمتامتدمعمر 
.2 عاطه1 نزط لعندء تلص قة ,وعصتلصة عمعط) دادم 


صولوددء وز 4.3 
لالأصعأمتكممء هنلهل لإعلكنتة غطا 04 وزدلزاهمة © 
05 موتسساعمز عطا متده127 كاأدعوعية نزاتؤصمماد له 
(عاعه0) 8105 لمعتعهيم 'إلاصدعء ل تمونة 
160 عممناة 2 لصة عكسسمء عط دأ ممم مه 
.نام كممعهم 004 ما أسعمهمحصمه لدعتاعهةم عط 02 
عط لصة دعنتاكتاهلة لإتفتصحصيد عط ,عامصيع ,م1 


ه عمامماء بط" .© عنطظ ,عا .6 
ع5 م10أق7صه1م]1 امعسعع دصدة1 
تسم دع لاتاعءمدرء2 :دس اتعتصست (1115) 
01 له تنام ,””75عم0 1 عمط 1115 
,2655 أكنا8 "ره «متادءنل8 
.151-158 .جزم ,2002 لإاتمنحاء*1/لإكمناصول 


.ل عتصمع0018 لصة ,متعدتاعةمحصآ .7 
أه صمتنهاتلعنععم لهدمزووع)مط“ 
قتلة رع 210 قتاع أوا5 هله ددر10م1 
101 لمتتداءمدهم عط 1ه كممناهء تستتصجمره © 
02 ,9 عتصساه/ا مقتوعاوز5 ممتتهدصممام1 
.50-63 مم 


فعف" .1 .8 ,معطاتره1717 لصة .© .5 ,ؤعمه1 .8 
المتاععم 20 كممتمام0 "سعط تمعز 
تلق لاع دق ,”ممتلهء اكتارء 0 ممأهنلد18 
.وما ,1999 الهة"! ,“ممغهبالةه؟8 أه لمتصسمل 
3 .495-06 .م2 ,3 عب 155 ,20 


تنالناء تيت 0115" .(2001) .141 ,اتعطةع>ز .9 


دا أاومع-ءتطهعة ص مم عه )معدمء لم1 
*”رأمعتمممءتتمظ لمسومنتازظ 

3 ,الاعزلاع8ا] اأعمممعدع]] عناناوتاوتمتصلم 
.املع ,66-99 ,(3) 


0 ,1/1 .15 متلاناة1 .71.5 .12 رععنآ .10 
لصة كللنل5 لمعناع"“ .12 ,العوحية"]1 
015 كاأمعرجمء م أبوع]] مولع[ م1 
أنه 1 لك :دلأقممنتوهع )مط 
,”00 تلمع تأوع ادا لتتأونلصا/ء تتمعلهعم 
.م .1995 تأواتمعامرع5 ,لإلتعاممن0 2/15 
.313-40 


دناقاع/ 1305" .1/1 إل يأومكاطوانآ . 
101 لتصحدع01آ عا؟ :ولمأمعدمملصسم 
لات كنا 5تمعاذلاة ممتتةتتيمكم1 
عذه! ماوع 81 01 [1313نا0ل ,”مع زوء12 
,1999 عماماء1/0عط تاعادرء5 زووعصتدن8 
.43-0 .مم 


بالتطصة0 لصة عع.آ .ل نيعنوك/3 .12 
-0518 خخ صا وتصنالتء أتس © 015/1115“ 
,”5ع صتكدا8 0 وععمء0011) لعا تلعنوءعم 
ز55ء تكناظ 101 مدع نل8] 04 لهمسسامل 
.م5 ,6 عناة5آ ,1701.71 ,1996 اؤناؤتاق/نزلنال 
329-44 


- ل نيعت" * بده :0م002 1120501 .13 
“لاوا بزممكل 
أتتزمع .]] 50م نح بجبجصط//نصتاط 
نه لعلاع ماع ظ] رركة.اأسقاءل/معدم/عصتصسيةا 
4 ,22 نعط معام 5 
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مجلة البحوث الإدارية 


يه «لإلهمة لمة كادعا أمعقامع عن .كمهتادء تمعن 
عوننة! لإالدمعمعع لأنامن كامعلناة أهطا لعادع ألم 
متطاتية متصلهما عكدطهتدل لمعتاعدم ,ودع1! )0ه ,عتمجر 
عامعتلدا كله كعصتلص؟ ع0 .كمع ممم عتامعلوعمة 
لعامع1ه-ممتامتممعم ‏ 004 +5 ممصم ممم 
.عكتنانن عمقطفاهل عطا صا ماصع ده متصرمن 

5عك5تنامء عكقطهتدل +10 كلملاعحطص عصتاعدء) عط 
أمعدعهم عط 6ه غطونا عطا مذ لعبسعتمع ع6 ما لمعم 
لعتلنذة عط لاتاماى «دمتامععمعم *كامعلنة5 .تإليمة 
عطا أععدم عتقطا معكعبامء رماتم م معلكده حذ بإتقلنوء1 
208 عاامتتتصموعء1" .كأصعلننة عطا 6ه دلععم 
ذا ووموعند اناوطة متا ما لعلععن كز كفل اماع اماد 
كامةمتعتامد .«ملأقعتلء امعتمععفصفد عمدطفاول 
لعدمععممه علساعمة /وجاتحسصصحصمء عتدمع لمعه عطا حرم 
'إاأستعاتمن لصة عععلامء بأمعصامومعل 1/15 ,لإالئعمة 
20 ,15 0ع عه امه ,518101 تلج 
250 لعع2 معتائدع كتمتا ./جتاكنلصا أن دعناتنهاتعدعممعر 
الاعتمععةصقتم عمدطفاهل طاايج و5ععصدتاله «رماعبييعل ها 
.قاع لهام ةزمه 


ع مع م11 
ععصوكل4 مأ ممتاداء8350 ,38658 1١‏ 
(1998) دكعصنسب8 2ه واممطء5 عتهنوء 011 
ده لعلاع تناع 1 ,/نالع. طوعهة. بمابو// :مادا 
4 ,18 مصاع 


:101 اأعضبا00 تبصن لعروعة ,46165 .2 
505 لصة وعيرء!1ه0© أمعلدعمءع120 
/:01.قعاعة. اتابن //نصاغط (2001 ,19 حول 


.“1 رعقطتصظ عع[ رهلا لصة .1.5 ,تدوع« . 
5 :101 لإجز 512 عناوزع ع5 لم" 
0 عقتمم5عظ] :عدر هاعلاع2آ داتع تن 6 
10[ ع مأعصه/تاكة 'إال1أمصم1 
:أةخخنا10 أصعلنا5 ععء11ه00 ,”لزإعه1مصداءعع] 
.هم ,4 عن5ذآ ,35 .1701 ,2001 #عطادمعععجا 
552-61 


,101161013 01 غتتعتسائهمء12 .11.5 ,5015 .4 
,تنمأ دعسل ننه لسصمعع5)و20 07 عع 0111 
(2001 ,3 :8103) مامتها تلع رمعم 
عع عة/5آ[017 لدع 017/01م. لع. اتاج // :راغا 
١8.‏ لإتمنترطع*1 جره لعلاع لماع ]1 ,/صمتاماا 
2004 


.[.*1 وستعاء/7آ مدلا له .ث.©آ مطكامهه1] .5 
عنهوم00) عمصانراءمع0مت] عمنصتصيعاء12“ 
5 03 نأ لمآ جره كأستمم بجع 1/1 

0 لمصعنام1 ,”مدان تسد ممغدء 80 
عمنال/ئا2]/! زودعصتكب8 .10 ممتتمء 801 
.292-03 .مم .5 عنا155آ ,69 .01/ا ,1994 


دب 
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مجلة البحوث الإدارية 


طمزقطك اه انوع امل 
أمع دعم قمدك/! لمة 5دعصتكب8 016 ععء011: 
ده سكم[ أمعممعمفصدا/! 01 ادعتساخدم. 
رع 
1202030 
مو لمع نامم 
مهن 21 عوتنا0 0 


عمدطوتة 2‏ صذّ كععضة409م 


عمدطة)22 صذ دععصة9لم 012 عقتتامهء ع1 
:اع مومتترمهء. ‏ متقم مط كقط كصملكمء تامهم 
عطا مأ ععتاعهرم لضة تمه -عتساعع! عط مآ مأمععومء 
لات لعأممتنوه عه عتعانامصمة ها عينه الى .طدا 
عط لأنامطة علتهط طها عنتده أله هذ بعتهتطاءه5 ماعو 
أقطا اعة؟ عل عاتمكعل اتعدصسمعتتمعء عاعه0 ص 
.كقاءعنالمهم نفلتططنة تعطاه تعلامء مامععررمء 

تناه علقم ما إاتصسةرهممه 00مع 2 ذتطا لصنره؟ 1 
:0! ناهئز بزاتتدمعةم أتهاد ما لعامعتره دعوأعرعين اذا 
قلختط وبا اعم مه علد لإوبلا قلط .تصمعا8 004 عط 
مضه عقتنافك ككتامط اتلعته ععغطا بأمطة عدره بإ 
فقط عاع022 .تدع لقدهزودع01رم 2 10 ومتتدمعرم 
5 عط .181535 2ه عتقطاد أعاتقد أدعطوتط عط 
عط 0 لاعدمتممة كت لعندمرممة أمعصمدمعل 
.04 2 الح" عط حممكا مستامهماة لعرع ]له 

0 عدم راعط للتط ددره؟ كنط؛ دده غصصة عنملا 
عط علامرمطذ 6) مضه طعدمعممة عط عامتلدبع 
.قالع جرم 


بحوث محكمة 


بودذونا" .لاا دصموترها/طا لصة .ل .مهموتضرما/ة .14 
]| عطا أمعتصعسة ما عاعه0 
- 
10 ممتخواعهدقة عذ) 1ه ممم قمع تصن ره 
,7 عتناله/ا ,قتاع ك5 ممأغهحصره ما 
.1-6 22 ,2001 أذناعؤتدث ,10 عاعتام 


8" .1( ردده15تدهك/1 مسد .[ بمكتترم/! .15 
قتصع أكل5 م210 تتدمكم] عطا مذ عاعم0 
عع نامحصه 01 لقدعد10. "ملك تصنت 
عضأرم5) 40,3 قتع أوز5 مم للهححمم1م1 
.1-9 .مم .(2000 


.القع حنملا عاعة:0 ,ممتغهرممره© عاعهر0 .16 
عع اع ,ترمء.ءاعومه.وهزادعسلع//:صائط 
4 ,22 نعط تتيعامع5 دره. 

نا بالعنتحية1 ,لما معولاظ رطاسم .17 
5 عط“ قنتصعط ,ععنا مده .لا 
لاناقناله] :مدن ممتأماعوم2ا 
عتدع لدعق كناذرع7٠‏ ممم تكماعءعم د 
لإاتعتتدن0 1/115 ,"ممعمتدمءورط 
293-7.مم .(1993 معط تمعامء5) 


لإعتكتناك سمتارععتع8 كاسع لسك تحتل معررمم 
ستهاطه ما لعكنا لإعنكتسى عط ولزمطة ع«تلمعممة كقط1 
لع ارممع: قلهل عطا 


م اص امام أاه اما 


حداإاى | <ه |اىه احد اد 


دنا 


(أمعطاوتط عط عصتعط 5 طغتر 1-5 عسه موستاه1) :قصعغا عصترزملاه؟ عط عغمر عممعلم 


2 1 |عصتصمنيرءط عطا غ2 تتقعاء علقحم عنعنر وعبلعءمم لصة كامعاصمء روع لاع زه عط .1 
ماوع ع5 عط 01 


.تكقء أ لعتع نامك لوتعتهدم عط طاتبر ععنهد دعلاناءء زه ع5زنامه 116 .2 
.5كنا0ك قلطا 04 أمعاممء عط 0غ عنه لمم مم2 ععة دعواعععء طها 116 .3 

حا 

.لتعتتصهحد لعختصفعءه اأعج مد ممعك مصأ لعأمعدعتم فقا لدأعلهتم ع1 .4 


.0115 اها 101 عوتناهك عط 6ه 5090 عنتقط ما تأعدمرممة 000ق 2 15 ا! .5 


تصقيعء خ0)0 101 كمتمةمعهم غ2 لعأمعتره دكلتهت 135[ عنتقط 10 ومع 1115 .6 


دم ادم ادم إدم ادم ادم 


© تستصعنوء1 04 كأمععصمه عطا وماتزلتطد +10 كزع 00مع 2 15 عأهه6 5لاووط .7 
.كتامأغقء أأمة عمقطهج12 ددع صزونا8 مذل1أ8 


2 1إلصة دعقاعمععء طها عط ممتهصصنه 6 )ءزء) 00مع 2 15 علدمط 'كةتصمط1 2 دعرد0 .8 
.112 عتصهة عط غ2 تدعت 04 101 ومضومعم 


2 0211 عصلء تمصا عنهل-ما-من مصة عتدسععة ,مدمءط دعتدأكدرمتمعل تمأعنماكما عدا1 .9 
2381461 أنه زطناة 


ناءء زاناك عط 101 تصعةأك لامع لمة صذ غقععأصا وتتامطة مأعتحاقصا ع1 .10 


1 .لإاء/اتاءتصافمم لصة نزلتهعكء كدمتائعني م 0ءعلصومةدع؟ عمأعتصاقصذ عناملا .11 
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ادم 
5 
55 


.مهام عطا 


ادم 
دنا 
55 
م 


5 .لامعا مقط اع زجانا5ى عط 


.ع تتعوعل [11[تتاعة تتاملاز غهتابنا 


لله 


#عونام عذطاا أنامطة أوعط ععاز! نامز انل أحدا/لا 


7ع5نامء عطا أنامطة أكدعا عط) ععلنا نامز لثل أخحا/لا 


بتك 


مم 


7 قلطا بجا/لا #تصمعء 


أب ععدء عم عتننانة! عناملا أناوطة عحد وتمووكصا أقطلا تفصع قد عدت صيصتلصعة عمتصمرم نمئز لانه/11 
#تصوء 004 عط 


مذ أوعمعادا و'امعاوباد عطا لعلدانتصتاة عبتقط عكعيامء كلط لصة «مأعضاكصة عط . 


معتامع عنقط نامئزر لمة برعتامم عمتلهج لعتهنة لالبمعاء ه لهقط ع#مأعنضاكصا عط . 


5 3 2 1 .5ق3ء أ كمه تاأقعنن سه ممتغدماء تدم أصطع ناد دعم 2 تنامعجاء زمأعنتاكصا ع1 . 
3 
5 3 2]| [إعنئبة نزحم 101 عدم وسمتتدوعمم ص اباأعكن بزعلا كدبط عقتتامء عط بلمتعمعع مل . 
01 
1[ 7 0 5 5 8 
١5‏ +14 2-3 1 عذناهه كتطا تستصيت ,10 معطعمع) علاتاءعلاعء صة ذأ "تماعتتاقصا عطا المعرعع صل 


:035 سكعنا عصذ1011091 عط عع ممه عممءلط 
8 
9 
طبض (8[0) (وعلا) #لصعة! ه ما عدتدامه ونطا 0ع سسرمععت برملز لآانره/1لا .20 

7 تدز عط عذتنامه عطأ ألاوتحم 110 . 

67 لصة تتعابة ,عن ز كذ (5[0) (معلا) #تصدءك 0004 10 ممتنةمء1م علاستاصمء نامز 1/0010 .2 

27[ اه اناه) القتعلاه عوتناهن عذا) عادر ناملا لإنامن برهلا , 

. حلط رانلا رمج طها عدا ما لعاهباعل عط 10 أقععئؤناد ناولا 00 عكتنامء عط 01 عم قامععتعم عطا 15 أهطلالا . 


00 :10 مستعدمع رم مغ لعأمراعل عط ما أذقعععناة ناولا مل علتهبط طه! عط .0 عمقأمعع عم عط 5أ هللا . 


26, 


ما عصتلتمععة نط ععتككله ميل عاطداتمجة اللعمصتط دع لقتم عماءتصاكمذ عط .12 


مجلة البحوث الإدارية 


كتتعطك لمنده"1 ملتعطة .“رط 
مسند© سآ وتو تمستا ممعتع سن رفظ 
عند© مذ وتوت «عنمنآ ممعتعسة رءة.ط.1/1 
اع ددنا5 04 تاذو اتسنا رططط 


امتاكنلص! .عطامععط جمد ومقلام زور ينه زه بواتلدياو 
امم 'أه كصملووتحطء طلط عمملج ,كصمتدستصيى 
ه) لتمعقطا لتاهعط كتادتيعد هج عدمم 'تامط رؤعاء تاعير 
للك ععقانسممم محتاميرو8 ععادء عط لهمت 
أمنرجرة عالقدم علعتاتهم لعلمعمكنة 6ه كصرعا 
طالمء11 ملعملا أععدص غمص دعمل ‏ بإللمعسسنت 
ند باعة) ص[ .كلعدلصماد (11/110) ممننمعتصمعه 
لعلمعمكنة '[ه ذاعنعا! اأقععيد! ل0صمءءة عطا فقط 
نط .را معتععا/! عاك عله كات صا تعاتهم عاعتامدم 
اعنام م أعء زطناد عه مدع ته غقطا مممعدم بإلمسزع 
مقطا عامحة لصة أكددل عدعوطئتة زه كلعنع!1 عطوتط 
لوتاكملمذ أكعععدا 5ل1جمتد عط بزالهنائزير 
ل ع2 

ممه 19605 عطا صا عكتتوععط ,لإلتتقصمط #بإطانلا 
طاتبط النسط ععبج 5عناتلئعة؟ لمتاكسلصة أومدم 19703 
أمعصع© .5لتقناوعلد5 أمادعسدمعتتد مم برالمسمتد 
تغط 10 وعغل؟ مم طلتد غلتدا عععر وعترماعم؟1 
عغقل 6 عاأعدة اسصتحصطة 5“ام نظ ,ولإعمتصلطة 
عغويد له عله عط مغما عأمونة لم كلصا كاذ 15أأمة 
5ه اله لاالمدائتا مضه امتاصمء لعاتسنا طاغتد 
مكلذ 5عقمع أنتتأكنالمة كاتدمء /زتأكسلمة سدتامرع1 
مهتدوع 52 لمدستصتد طتتيص تع عط 

5عأقصسنتاوء طالمع]8 01 لإمامتصن/1 ممنامروع ع1 
0 لععنالةء: عتعنه كصوزووتحدء لمتكاكدالمذ كز غهط 
معتلسسط عه لعتقدصتاوع صه كلتفلصماد 17/110 أععدر 
مه كعقمعؤلل ومتاعمناصمى 1ه دعقم لصدددمط) 
لعلزونة عط '[القتامعامم صق كغمةسلادم عمرمطيتة 
غه #عطحصنه لأمتصت صة ,ه2006 م[ 77 ممعز برعي 
لإعطا عمتعلكند عا لعتدمة ءط لأنامثر كمقتام روم 
/101ة لدع 5نامتية/ة غطا تصمظ “تتاعصذ ما نزأعلنا عيه 
2 تمعله بعرم تإأعدمعماعية مم عقة أهطا دعت لسع تك 

0 35501260 قصتعاطه:م عط 0 صه200:6 مآ 
له وأعلاع! اوتط رتعقهدم عأهانهعتائدم لعلمعءمديد 
20 لماع مهم نامع كنامقعة 8 أسعدوعممعم لمعل 
همة متتة© ,دعنك أودععمةا هبط 5امنرزو5 مز 
'التتقحصمم عه كصمتوكتم 0مع1 عدعط] .معام 
لاعلا ععصلة كعصبة عاعتطءنة «ماممم زط لعكتتء 
5متاممء درمتوكتصء نزحن غنامطتلط (المتطمت عنم 


0 
1.5 ولاه عط 108 عط “زامداسعتايهم كز كتطك (© 


65 طن) دمتاس لاوط عتم 
أمجع] صا عمسم ووعغ1] وعناوط عتاطسط يعي 


أعمساوطم 

امد 19605 غط) ص غمعدمماع بعل لدتئوساما 
عط ره أعقصتصا كنامليعز نوع 2 لفط كقط 19705 
لقتتاكتتلصة .عطتوعرط بدمه عمقنامبروظ عن 02 لأتلقيينو 
20)101 01 5ضملووتتصع طلتطز عصملة .قصمأدساحت 
ه) لتمعقط طالهغط كتامتعة 2 عدمم تمد ,وعءاءتطاعبر 
السرل ععدانامهم ممتامبروظ ععتامء عطا «زالدوسا 
املاعة! ,تعتتقم عاعنتاموم لمعلصعمديد 01 قتعا 
طالمعاط لمملا إععط غمم وعمل بإلأمع ضيه 
مننة0) باعه؟ مآ .كلتدلصفاد (17/110) مم22 أسمعنه 
لع0تعمكتة 2ه واعلعا أمعويةا 0ترمععة عط ققط 
وتط؟ .بت معلءيع]/ة «تعاقة عنتة كاز مأ "اعفدم عاعتضيهم 
تاعناته مأ امع زطناة عه ومفعنتة0) غهل تموعدم /إإمسلة 
مقطلا عامدصة لصة أكددل عصءمطعتة زه داعبع! «عطوتط 
لدتاكسلصا أوععيدا 5'للرمس غطا بإالقناتئ]ية 
2 ويومملميم 

نمة 19605 عطا مذ عدسسوععط ,لالتتقحصمط لزانلا 
لاتب ألتناط عتعب وعنا ملاع لهتعادسلم أومدم 19705 
العدمعن) .5لتدناوع 52 لما تعصضدمتاوةء مد 'رالمسسلة 
تأعط) 10 متعالة مم طلغت كلتنط متعم وعترماعة1 
عتهل 6غ عفأاعدم5 تمتتصتسطلة 5امرع15 ,5برعستمترك 
تعاونة لصة عتة عط مكصا عأمدنت اهتمادنلصا قاذ 5الأمة 
كه آله لاإالدنائز؟ لصة أامناصمء لعانتصنا طاليد 
مغصا و5عمقع لهتأاونلصا كتتدمء تذكسلهة محتامرزوظ 
9 5 لقتتلتصتحط تلان عله عا 

دعل عطا نامطة 15 #عمهم ولط[ 
20 ققط اسعدممماع عل لهتاوسلصا وععمعنوعورمهء 
كاعهها غ1[ .أميزمظ هذ المعتصصمءالاضصء عطا جره 
مصة تمعاطامعم دمتكبطامم غعتة عطا صذ كامعخممماع بوعل 
عءذدعطا م10 كممأكعووناة عاطتقومم عصرمة نودوويهوتل 
عتثة عط بتامط ولااعتاعد ولج غ1 .كمعاطمم عصتتهمه1 
عتناعة 50 عتصوءعط أمنزوظ صد سعاامءم ممتان1امم 
31 5عنتتعنتوعقصمء طالهغط عط 04 عتدمة تمطناد مضه 
لإاععلنا عنته تإغطا مط لصة 'التمعسيك ك5سممتامرعظ 10 
.عتناالة عط مذ لعاعع لقح عط 10 


سع اطنط عط) 01 ومع "امم - ممت مطامط ندنةق 
نمه 19605 عط صذ اسعدممماع باعل لهمتتاكسلصآ 
عط ذه أعدمصا كتاملعة نإرعة 2 لقط كقط 19705 


بحوث 4 3 00 


ع6 امت لاندتاة عاذوالمذ معمتاأعلنبع 10لثلا أهطا 
نيوع بز جح ونزقل علاعة مقطا عتمدس لعلععمعرع 

طاتيه ممعسلامم عتد عه «مماحعتلما ممتصتطصيمك 
عه 6) لعدممت د5مقتاميروظ 2ه وموطصنم عطا 
عه صهاعنا برط الةعطصت زه بواتمعنعة عط وبتمطاد داعبع1 
ممع دتلموعهام لمه مله عانا دعتاك صا 
لمعم 01 تتتعالهم 2 تتامطد عنتقط 5000165 
حا كممتاهامععمم علهانعتائدم عطوخط عه نراألم رمحم 
«علاه عدمسة 'إلتملتعتاعدم .كعتاك أمعع مهدا كأدروط 
1 و رمعم 

غهط) دلقاعم بإنتقغط عدمحمة أناه 5لصقاد لمعآ 
#ازوووععة كاذ 6ه عدننوعءط كاوق طتامعغط عومم 
,كاقانالامم تعطاه عصرم عاتلمل 4199 عممعلوبومم 
,رهم لوتععة صذ طللمغعط أععقة هده لمعل 
عط 6ه عم© .ممةقدععهة لصة صوغةلقطمة عمتلساعمذ 
عغطا هأ أمعاممء لدع1 01 د5عمتنامة أمقاتممصة أومصر 
.قتهأوقتدة عاعتطاءنا ممه لإتاعتتلصا كذ جتة 

لعاة عاصد8 ل1ئه/7آ عدا جرمتكلمم 1994 كاذ مآ 
عا رهما عط) عممصية اأمبروتا لمة 117 معاعر وير 
لإصقحد مآ .للها عط مذ وعتعتصسم لعأسطامم أدممصر 
علق .ممتصدمء مذ كقصتط لإصهحم علتقط لزعط) 5تزديج 
كنامتعع مهل عنة غقطا كاعبع! لعطعوعع فقط صم سلامم 
تعندبا بعكنا مقسنتطاحدمم لتة تقحصسط طامط 16 
ععمم علت 2 عستمعئندععطا برادناممء5 دز صمتاس امم 
خمة لذاهد كه عمأصصناك عط لسصة ,كتمع دتزومءء 01 
ذه تمتدمولهم عط مغ لعا فقط دعأكو 5ناملتمجقط 
أقطابت اعلا .كلصهط لمعت لعتعهة 2ه 5اعهتا عمنيدا 
لاتق كاذ 5 أمرع5 ددمظة معلرعل8 دعتدنامع 111ل 
ممناء6 10م أمأامعصمموتانء مه وستادعى صل أتماوة 
لأقامعتصدموتادء تغط وماددععل20 مذ لمة لإعدعيية 
مقعتلعع/1 عط ,1980 كه نزلتوء كه حم .ودسعاطامئم 
0 5ممناعة كتاممعد علها 0غ ممعءعط أداعستتع امع 
ع) طسمتط1 .5تعانلامم لدتأاكتتلصذ أتقانتىه 
عا وعصق امه كع لدعم ععبعو 2ه وممتاعنلمعاما 
ملقجم مغلم لإلمععلة كه اتعتممعلامم مدعل )1 
لمتاكنلصذز “أغط) طائط عمتلمعل لنده) دمعام 
مععط عنتهط قصمناعة عقاتصزة .ستعاطاممم كممتووتصي 
010 06 عصتمتصتل 2ه كدمعاطم؟م ووع200 16 مععلما 
تئة اتقاكنهت م لضة عأكدط 5تاملتمتقط 0صة 
0ن لمم 

ععنالماصا 6غ اعنز مقط أمبروع ,معنععل! علنامتاآ 
ده 5أمنتاقرمه ععهام 10 للتعأولزة علاأكمعراء ممم ناجيه 
ممتامروع عط عممزك .كمملدوتصسء لهتناكسلمز 
تإلده لصة اماد تعنه! طاعناته 3 180 أجعستسع امع 
لإعصععة رمتاءعة متم لفامعحمصدم تدع كاز عون[ اماي 
00 لزه اعلاعم كوللا عتعطل ,19803 عئة1 عط رز 
الي وستتدعل طتلج لعادتساد [عمععة أمعسمع امع 
عطا علهل ما باع ص[ .قعياودز 2ه د5عمل عدعطا 
/زأرمة لإأكتاملرعة ما أعلز ققط الع سدمء امع مدقتام رع18 


مجلة البحوث الإدارية 


تاعننا أهطا مسلصمع لم لصه معتدت ص صنق دملللتحص 
لااده امه عطبص لمح 1990 عموكعط لعتناعة] صقت 
اله ععة لإعطا ,تمعاولزة أمنتقطاءع ععممم 2 'أه لاملا عايج 
01 نم1 لإضة غتنامطلائيط عستامعمه و[إالمنطئزر 
عوعطا مذ لعللعءطصع عوتعل امقصمء صمتاباامم 
لاحة ما اعءزتاد أمص مذله ععة دعق عكفطا"1 ,ين اعتاع 
ها كتتة أقطا دمتاععمكصا «مملأاسلامم ععتثه 6ه حصمر 
قمتقصعء أمبروظ عه كصمأووتد لم1 عمتتصتصتصر 
مولكذتدمء عالتطمتمماتاج عطا حصمط بإوبعهة عذا بعر 
وعاها5 لعاتمنا عط عكانا معساصنام نز اعد 5لمملصماد 
ع220 دععط فقط أمدتعائه عه عاتط/لآ .عمرمسناظ مز لمة 
باملزما مستتعاص كتقء ناعم جه أعتاد عتم عط 10 
.عتأممعلطامكم ممتهدمةء ذعده ل1أه غه تمعاطامم عط 
ضاعط امم عند عية لإعطا 25 كته لاع ,عورملا تعبا 
لإلصه لتقلصقاد كصهتكقتتصء أعتياد هج ها لاعط 
.تدع 01م عطا عصتلصنامم حرم 

؟ط هق قتمعاطمئم صمتانطلامم عله 5املزم1 
ادناقطلء عنقه 6ز أمعاءرء أوعيع 2 ها لع متت تصاتص 
صمتاعصية) ما لعطاععدء لمة لعاملضمته عه ممعاقره 
امه كقط أمعصمعلامع عط اعلا .لإلأمعاعماء 
10 5عتتالعء0ضم تمتاعءمكمة “تعممعم لععدلممامز 
آه عاعد[ عط 2ه عدنيوءءط (إلتتقحصةرم 5ع1 زا متماتة 
عط قصة ©19) أتاعتدوتناوء طعناد عتناءعميم 16 ناقمهء 
ةده عنها لهصه2001 مه قصنتلل2 ل0زم/ج ما عتزوعل 
5 ولط .عتاطدام لعاوتة؟اممصة ععنده لإلوعاة 
دمعت مص لاط اناط ,ؤعقباا عتاطيام عه عصمل معفط 
.تدع اطامرم عط عتهأع 1لج ولط و06 

عطا أقطا مأقعععناد طاععمعدعء طالدع11 1ه إامتصت1 
10 عتمحص ننه عععطا معده! لاأطاء مقتام م8 عنبدعلتم 
انط عط زه عدندءعط عملم 2ه عقة عطا نإ كامامهم 
5أن0ة ممتاميرزع8 10 فخ عله عط ص مدعا 'أه 5اعبعا 
05 عاق #تعطوتط أسععنعم 10 2 عع5 اأومحصملة لإعطا 
0) نامكتتدم حدم صا للتمعل لمة عأعماغة تتمعط تعفصمقء 
عه مز !!!! وعلها5 لعكتهتنا عط عانا وعتناصنمء 
'اثه قاأ دا تمعاصمء لدعا امعطوتط تلطا عط ققط مله 
,2! عزمعلومد8 ممه نياك معنععا/! ماله عل تللم 

عوة ممدتام لزع 10 كلدك طالهعط دنامتعد بعط )© 
عاوانعناتةم لعلمعمكتة 6 مسومو تغط سم 
عه 0002 ضة زه قتصم2 عصصمد ,(/521) «عاامم 
عازمعءم .0 كع تار عوته] كل 0مع1 لتنة حمتات امم 
-طالقعغط ذوعا اهطاتسعصرمة عط مغ لعوممعي وؤله عه 
.4 وعوكرمتل دنامتمةن 1ه كاعمللة وستمع همعطا 

ع120-مقحد لةمتعصلم ععغطا مقط ممتاناامم عننثظ 
لتة كصمأذكتحصة عاعتتاءنا بعقنا (إمتتعمةء :وععنامى 
لمع عتتقط اعتطيج 2ه اله مممعد لمم ادعاكسلما 
م[ 57 !! طاتوميع عتصسمصوءة واأمروورظ اتيج لصديك م1 
لق على لمة معنه) 35 طاعنة 5عتاكت ,1990 
2201 هه لعلعععيه ,لراك أوعوعها لصمعمة مامبروعةا 
5 امععمع 521/1 عطا ممعنز 8 ونزهل 210 صدطا 
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لماه 29 وو سوممل راطمل أسرمن عب 
صولعء: لعاتطقطصا بإلطوتط ه دأ لعنوءه! هذاه 15 
عطلوط سوعط ترصق عتعطبط عازل! عطا 6 عوماء 
.لقتصتصة “تغط قصة دع نااءقصسيعطا طامط 

عمتشنوعم معءة كقط شفع عدا ,لالأنتعلصقط1 
أددهوم كلل عأقه7 15 علامتمصة 10 41200 آ/اظاه 
أعاناة أععجم ما لمة ,1992 لإلقدع ععصة 5ترعاوزو 
24 إرعتممعء بروع نز لعتلصقته دعصذاعل شع وقوه 
.لعتمتصصا لإلاهء أله امه كل ممتاهبطله عط عتتط/لا 
لأ كقطنت دز لعنتعدقمة عط أمصصق تهط) دمل)وعنان عط 
عط ده عتقط متصوكنالامم كتاوأاعئم عط لثل ماأععلء 
ااتبد ماعطلاء تعره ا[أجرة غقطنت لصة ,عتاطيم لمتفمعع 
.1011017 6 عباستاصرمء 

عط 208 لعاولعء صمناهنكزة لمقعمع10 عط1 
مضه هئ ته تتتلنامتتطبالج 02 5عءنال20م كنامتهة 
عنعبر عاذلظا عطا ماما كعم تقطءؤلل ماعطا اعلا .[ععاو 
ع1 لقستصة ممه سقصتاط ما كنامرعع صقل عمج تأعناتدر 
,551420 2ه عومطا ما «رمكتعمةصتصمء ص 
تلقصسدة] دعدا< امه 5غ1أه5ن8120 دسم كععتقطءوادطا 
أمعاصمه دمطمةء مذ طوتط نجعلا ممع اسساستمسلم 
علولا علا 16 كداممعممفل [أعسعمع عتعبد لمهة 
,0 )متطقط 

مزه ههكلة ' عتعبط دعتعادونلمز عوعط1 
أملامع ممعطاناه5 ص ممتاناامم عته م ورمأن امم 
0 لتمحقطا طتلمعط 2 لع أدعوعممع مها عتتقط لمة 
عاتلا عط ععمزع .29 صمنوعء أقطا 2ه ععواناممم عطا 
لاناه50 عطا صذ لعمتصبل 15 أقطابط صوعماد-منا كسصتحر 
0 ج6 مم نتعطاه لتتعبع 0 علمته طالمعط 2 عدومم 1اتبج 
.]8 علا صم تعته/ةا كاذ عمزووعءعة لإتأصنامء عط 

مصة ته 0 «مانااتتاصمء رمزهتم #عطاممة اعلا 
كناملعة/ عط عنة عوأناع هدم مذ ممتاتطلامم تعتوبه 
.5ع لاع لإتاصنا عط طعتطنه مه كعترماعة؟ أمعدمعه 
له واعاع!ا طنط لإاتع/ا ضلوناههء عه بإعط] 
لة عتة عغطا صذ ععتاهم عاعتادم لعنهأناتسصتاععة 
ها دعتاك مقتام تروظ نه زفحم 2ه مع طاحمنه جه وصناءء زايد 
ققط خحفظ عط علندا/لا .5ولمتعقط طتلدعط كتامتيعد 
عط ته ,لإلقعتاة معتة 5تط) صذ طعسم عممل 
أمعصعه ‏ .لعلامرمصذ ‏ لاالهءنلة 15 ترمنادنزد 
لمعن ععة لإعطا أاعبت سمط دوع 1لممعع؟ كممتدوتصي 
64 عتة لإعطا كز تععمهل 3 عومم وتإدندلة لات 
آه اله كه 5تعامعه دمتلةانامصهم ععندا 5 عومء 100 
.عه كتحتية عدعطا 

8 أمقمتتضملع1م ,5ع11ماع5؟ المعجمعه عوعط1 
طاكتية التنط زالقتائه1 معنت بامعحمعءن لسمتخروط درعطا 
طاتة لصة ,ولإعصصستك عتعطا ع0 5ع غ61 كناملعمعقط 
تأعط1 الإأأعدمقء اتعدصموع معلوم لهستمتم 
تيه عطا مذ بالمتقم عه عاتلا عطا منصذ دعي تححاءوتل 
4 أكلال ,كعللطعدقء ,لهك لعن أأقدمعع غ0 
27 عمواوع مم1 لءددععممم لع تقطءكتل 


لك ا ا ار يل 
ولع امم 121 غدنل0ه تددم عه لمتتاذنقصا مزوحه قره 
عوضلة ععمام ص صععطة مقط ممغهاوتوء! طعنامطا مم 
5 1 تاعطبب "تعحدمماط ع نوا" 2 15 ارنزعةا . 1991 
غناط ,كتمع أجاممم أهأمعصصمعابتص ذ5أغز وصلوده00ة 6 
/انلئ551مم عطا عقتهة؟ رمعم غ2 كامسعقة لمعععر 
أمتاصم 6 معتل صممة عط الت سملاعة غقطل) 
5ع أكتالم!ا عمتانالامم أدععند! عغطا حصمكة 15امأوقاسع 

.ام لإورظ صا 


هنسلاه لأدتأدس لهذ 2ه مع اطممرم 

اامنرورظ 6ه لإمهاط :عاب لاه لمتأكسالد] مره زملا 
كته لصة 1أه5 رتعته 16 عستكواء؟ 5تسعاطه:م أمعضسه 
عتمم 2 6غ عاطهاد كج لمعتل عنة دم أنالامم 
عط صا لعطوتاطهاوء عنعن أقط) معتاكتالصا موزهم 1ه 
عتناذنالها عط .19703 لإليدء لمة 19605 عنها 
لصة لعع)د ,تعجتلتايع؟ .لمعتمعه ‏ لرصاعسلممم 
غ2 5عدمتعامة عتاطنام عع لله طعتطنة ,لماسصتسلة 
عط 1ه ععننامة لتتقمكيم عط مععط عنتقط .ممتامععمز 
.جمعلطامم 

أمتتأكتالها عطا صذ معدلمم عام عتاطتام ,ده “رمخ 
01 كتعطتصنص أوععمدا عغطغ) لعامعوع رمع بمامعد 
عتصسمممءء عتغطا معطع علتط ممتاهم 'ورعاساامم 
عناطنم عط)ا 1992/93 له كث .ععصدن/تصعاد 
0 اإومتصلة 8م لعاصنامععة عماععد لمتناد نلصا 
لقأأمدء 0ع عط 04 أمععنعم 22 ,0102 02 اتعممعم 
لهاها 02 أمعميعم 13 لصة ماف زر اه علءماة 
201 تجرعجريره اديس 

عتعند و5عغداامم لوتاخنطصذ ععنها لمعامرز1 
ممصمل دعداظ! ,(تععتانفيع" يمدل؟ .ه) 5153141060 
لة رمعا سدباع؟ عره) طلهوتلة]؟ ,تصباصتتصيلم 
121301 10101 ع11263 .امعصرع0 لسقلكروط لصة (اععاد 
0 إومصصلة +10 عاطتقصممدع: عنعبد و5تعات1امم 
لءمتصنال كيصتعط وعأكدنت 10اهد لهام عط 01 امعمعم 
عقع 5ه عده طاعقء 'زالهسامت/ة لمة علتل8 غطا ماص 
5 ]أ عرمقعط عأدوبد كاز غدععا نزألدة امد لتل مصمطق 
20 لوم ررتصسك 

1/2161 كتامتع5 3 لإزلمده امم 5ن 5181/41000 
.لاعاة كه ععأسطامم عتة هتفص 2 كقنا غناط .تعانااامم 
مادا دعوتقطك لمتأكسلمة كاز لعتعالة 60ج خللاقه5 
عه اقتامعامم عطا وتردعلة كدبت عتعطا مده ته عطا 
.قتي 5ناملتمعقط برلاهتامعامم 6ه عمملمءا 
لعتقطءكتل هكلة دبععنلممرم ‏ ععمتاتائعر 
عه علا مكمذ عأمدة 02 ككستامدمة عاطمعلزقممء 
عسأمتصييل عط 2ه 6دمحم بإاعتقصت ]صن لصة 
لاتقتسمتهم 5اأمنو8 ,عنام علتل!ا عطا مذ لعمعممقط 
اقمص ععمزة 22 معاوبد عمتلصتل تامعن ,5 ععسنامة 
وتمصحصة 'التتدحملمم 15 لعمتقطءكتل كبن أقطبد 1ه 
طالمعط مه كاععلقء عط ,لاعة عسقانس/عتنائم ممه 


ظ 2 5 


بحوث محكمة 


ف عمعطا 'أه صوق .!"* مممتتوانون" ممتاععاممم 
كما شضخظ عطا لصة لع2 غلم معءط مدلة بنامه مقط 
قصعة عتونتمم غقطا ومسكمء صأ أمعوتاتل دعءط 
طوتط 2 مغ لاعط عنة ذ5عمه عتاطدام طات عمملة 
ع) معلائع [معاصمء ذ5صملووتسع “له لصعفلصماد 
.قو أسستتك عقعطا 01 ووعمذناوتعه 

0 عصه امط هذ ,تعتاعبومط ,تمعاطممم عط 
ع5ع) 2ه الخ ./جانستكاميم زه عمه 15 )ز ركلمهلصماد 
61ز2ته 10 ع105ه 50 عقة وعد تعادء لمتاكتلصا 
غها ,معط متطغتج لعندءه1 ,ه ,وتعامءه ممنغهاناممم 
05و أتتء 01 ادمع مادعنا لممع بلامط 0 ودع لالتمععءر 
.عاق عتمة غه لأثاد 5 عتاطنام أمتعمعيع عط ,وعسرمععا 

لعنوعه! عنعن قتصيظ عدعطا برحابن ذه بوماوتط ع1 
عط) 1735 كعلأكت 21201 لستامعة عه صل #عطازء 
'لالعتطعءعاء ععمناه؟ طوتط عتعطه ]ه ععمعدوعفدمء 
قصصة عغط]” .لعنعاصعه لإلمععلة كه ممناه:عمعع 
قلطا لصة رقةا 'واأعتاءعاء غطا عمعطبم غرعير بزأمسلة 
.5ع ناك :01ز223 لسنامعة ننه دز عا 0) لعمءممقط 

عط للألا رإاتسلعرممم خنطا 01 دعععنوعكممه عط1 
ع5ه209 عط لصة عدم ما كمملتهةتعمعع م10 ااعل 
.65 هن تزلادة عط نعلاعم نزقتم كأعوصحمة طالهعغط 
ونام ناور عمدرعتة عطا غقطا وأ تمصا مل عبر غهط/1ا 
ؤنامعة/ 04 غ005 طوتط نترع/ا ه بإأتهل عستتصناخصمء 15 
.ضمطقةء ل[الةتععمةدء ,لإاتهل 5علن«ه 4ه صمك 
0 كتاعم مقط ده تراك تنم زهدم تاعتطنة جره عستلمعمعج1 
أقطا عيتة عط دز وعلنده 2ه اعنعا عط كمه ,لعغهءه!1 عط 
أتعلةناثباوة عط ومتلقطمز عط ممه كمقتامرزعظ ,نزول 
.اقل 2 قعأاع تمع ك تنا10 ما من 01 

ولط 01 5ع76عنالع5مه ‏ ع1 هضه1 عط 
عنة 5ناملمقعقط عطا]" .قندهو(ناطه عنة متام نتاكصممء 
65 عمستامنا عممعلالاء عطلا اناط ,كنامتلاطه مله 
5ستقتمع عءمعلاعمز تععصوء 10 كصملذووتسرء 
ع6 10 05ع56 أقط) عممعلتء خنطا 15 غ1 .لعتع معو 
ة لإزلمه طعتمعوعة عصاكتي طاتة غباط ,لعتكسام 
.لع تتعكما عط صوء عع قكلمذ! ناكد عاطزوومم 


للق 


مجلة البحوث الإدارية 


لذلا معطي مه ساعبلم أ ععمط) اه عصمه بر المسنألا 
لمتعصهمة! عط لقط تماءءد عتاطنام عطا دز ععبير 
أمعناصمه ممنسلامم عتغطا ده علاممممة ما بإاأعومون 
"إلقعملة عنتقط كأومء طالدعط عط ممه 'زوهامصاءم 
آه وتطنه؟ تإصدللا! .لإلادمء لإترعنة عط م1 اتعلامرم 
"أت قدملاا دناماعهم بمععلاتك ص ممتتهلعمات” تعمصقي 
مأهضتموع لمة كاتطعصمءط ,عسوتاة؟ عتمم 
عطا 0غ لعلمنا باللقتضدعتكت عط نزاعلنا لأا وعموعوزل 
28 معز سسفصز عمعطا ددمظ دعو تدداءوتل 
تعلو عط مذ كععتقطءوتل تغط 04 اعوصمما ع1 
مقع .لاع كه ععصقءة تأصييلة عبداتعتايدم 6ه ؤ5ز 
5نامتءة صذط لعناتوعم بإلمععلة عتقط وويندتلءوزل 
عناقط لصة ع8]11 عطا 4ه ودعاولزووءع عطا ما معوصمكن 
عمتلقد لإط 'واتوءل0ط]ط ده أعقصطا «تعط) هط 
باعمعءك برالهيكيت؟ عثنا لمتصتمة لمة كأصقام كنامهه 
/إ اهنا عبحه 102 عط علتلظ! عط ذه كحرهنضيمم صا 
35 عطا قعع2م1 )1 عتعابت املمم عا مغ ومصدي 
ال .وعاععم5 «عندبت ععلصنا كناماعة/ أن متام علص 
نتقاءءه ره غهمط لإ أتومكصقنا علا 5علقتم وقلم 
باء لا .عاطاتووممحصة /رالهدحت؛؟ علتل8 عطا له عممتضيمم 
مقط قتع ه101لج بعلالظ عط مموعتة عطاه 0أ 
6105 قلطا 10 تمكوعم عط .لعممعدردره15ل 
قتمعاةنا05ع6 صذز عؤصقطء عط كل ععممميم لال 
5010 لضة عوعقطءدتل لمكاكسنلصا حرم عمةاسوعر 
ماما تطقطمة عن جمعلهنا كتامتو ع1 :229 عاموير 
عطاق مكلتبج علزل! عط عتستاقصمء لإالقناكن غددل 
امتاصن 01 ]ناه الاميع “1ه أعصتاءرء عترمععط 
نينا مسرع او دمع 01 أعةمحصا عط ده عستلمعمعل 
ماعب لمت كلم قصة مقحصبط تلاط 
حة عت 0غ ورمغباط صم لمتكاكسلمة تمزوت عط" 
الى .اماعط علطها علا صذ 0عغوثا عع متب 1امم تعلو 
انبا وهات إإمدمم بنامم عق لعاكن! قمضط ع100 عط 4ه 
كلكتةلصقاة ممنتاءعامئم لهامعسدمئتلام حمفظا 
حم ععمؤأاقتوقة لوأعصممة عملاعءة أله عه 
أقاقءتصمممتلاماء أمعضتك أععدم 10 الاعتصطمع لم850 


قلغ هلله لمتندسلسل لممع مط :1 علطه1 
15 ] لقادع سصوت تكمخ1 "رو زد]ا 0غ وساسطتطمون0 


طغلدء1] عناطهط© صوععء)11 

عط 6 لتمعقط طالقعط كنهلمءع5 2 05م قدصم تكد تص] 
.أمنزع8 04 دسمتكهاناممم سعطاناه5 عرتامء 

عاعتاعدم لعلمعمكناة 0 وعغناطتشمم نزلاصهء قتمعزه 
لع عق عقناقء ققء تلتتط صل لاعتطبط نتعااهدر 
كلاتطعصمرط ,عسع ته عتممتباء 04 كعملز دنامتتدد 

.5ع 5م15 /[ماهستمدع: ليه 


عط و لتمشقط طلالهعط! كناماء5 2 ع5ه0م 5هم10دد تدم 
لاع11' .املاظ '[أه ممتاداناممم متتعطتنه5 ععتاده 
عاعتاعدم لعل جعمكناك ها عاط اهمه تإاغمدء قتمعزه 


عو تقتاء كت 04 معمرز؟ | عستم عغم؟ زه عسدار 
1015 5000 
2111101318 ع2 تناع 

.لأعة عد لسو/عهعائم 


لك وناك ها عع انع مك1 


ب01113 تلق 


مجلة البحوث الإدارية 


طال]] عناطب] سه عغعن1)ن1 
,2110© ع15ا2ت تلقء تنا ترز تلأعتطبةا ,اعتمم 
وتاتطعدمءط ,عدائناة! عتصممطاء 02 معمتزا ونام نهر 
بقعقةه0(5 مله تمدع ومع 

كغةاأطاهط “تعغوبتء لصن عنه! كنامععمرصهل 'إأعتجمعماءري] 
5ع وتقطاء015آ .أةتعدعع صا ععواناممم عط هه لاعبد مه 
5 1/3101 ,036012قهاع7 لقأدتعحم 160 1620 دق 
لمق أموعع لصة ,كرع55:0لل عاتاوعع 01 ,تععمفه 01 
.01563565 

كغةالطهط "عند تكرء 0ن 101 كناممعع صقل 'إأعتمع مام 
عع نقاء5 121 .لمتعدعع دأ ععداناممم عط مه لاعبى كه 
5 كناماية/ رحره ناه لقاع لمتدعيم ما مدعا حم 
امه تمدع مضه ,تع ل150ل علتتادعع تل ,تععصمه 01 
.قع35ع015 

12160 تاتشتتاععة 01 وإعلاع! تاقلط بيهن موده 
أععتلل 2 عن مضه تت عطا ص معتتهحم عاعتايهم 
0 أععتقء 38 20طم1م ص جماعة؟ أودتدى 
.قعقمع15ل لماه تموعمر 


01 كادمه ع صا ععنتد عاطتلعتعصذ مه عمتودعمائر 
ع05لا لمة كأمعتاهم #تععصمق أدعنئ ما ععدء أمءتلعمر 
.تآ ع0 .قعمدعوتل مله تدوع طتتط دلهدل11نلجمز 
6 لاالقتصصة أصعمة مذ (ممتلائيم 5110) صمتلائه 550 
ع6تلةء ع لتممعتعصا تمتك وكام رزو .10 عقف عتمم 
أمععءم 40 أومتصلة 01 عفمعيعمز مه ,ومع كياد 
.9 ععملة 

علاقط م) لإأععلنا عتة كأومه ل4عممعتعصز عمع]1 
غ2 دعن ذاعط #أعماز حخةخآ عط أناط ,معقتلق أورعبرعع 
5وعأعذاهم لدتأدنالصا عط كز رماعهة لمبكق متهم عط 
.05 لصة 19605 عط 2ه 
له الإتمعط 1‏ بإعتعلمعمءم 
:0ن لولع ]1 لدت )دس لم1 

,19805 لت عدا طوربامط) 19605 عنهدا عطا حممم] 
اناه “10 لتنامع وسلممحصيل ع بالاصمافصم مدب امبروتا 
املاع معنانن .لإوهامصطءة) لمتذكسلمز عنهل 2ه 
ذنطا 02 أوممر علءها8 ممعامدع عط 0غ ممكدناتقة 
ما .1551] تعصصرمة عط صضرم؟ عصسقه تروها[مصطءع) 
قلعة كدنه أقطا /زهه[مصطاءع) عط مععصفاكمة برمقدم 
لمستمتهم لفط مه لعتدلحاناه كقبه امبروظ ما مراع 
قة كم بصأ اأتناط وأمعاهمء لفأمعصمممتحي ممعه 
4 01 عقن 5اأمعصسصء رمع مقتامرع8 عط ,عامتمع 
5عتاماع امعمرعة لاتيم 16 رعواممطءة! مقتوديي1 
عكذا معنا 2ه نيدورة عمتتعطاتت لمتضيت عل 10 160 
عطا 05 7056 عتعطبه 2ه كستقهر علتمم 1 2 منطاتب 
عا 3 ه متطاتللا .لععدام عتعيه كاتصنا مستودعءممم 
عط لصة لعالابد عمد وذلة دععنا أدمدم ,تقوم 
.كمألال 8ه لمعل ععة ناته زهدم 


ع1 


بحوث محكمة 
عبنانداءوت 1ه 00 عقمن) سكا 1ن مسار 


لطاع 1!) ااهؤزلة1] 
.(اع51 لصة دمن[ 


دا طواطا معمماءعولط 
عثلة الرعاصمء اموه 
لالعتمعماءعة 
.كنا عع م0 


صل اوتط قع1015118:8 
عه العلممء نمطعون. 
لإأعترععرة 
01382105 


ةنمة! دوعدل 
لمأ انام 


لإلمتقته مععمقداء5 101 اطع لصواتيمم 
01 صكرم؟ عطا مز 

.لإهاء معنا تأكسمعع؟ 

لمة اكنال روعلتطنيق. 

.عوماكعتصنا لعددعءه:م 


5نم اسه سمتأملمسوء2 لقأس سدم كوه 
أ تنم ولع نوع لم “طوسلم1 

لضة امعحممماع ع0 لمماكساصز ك*اصيرع8 برتتهعا6 
عط حممرظط .لعلمنا براعومك عه امعخصصمتمة عط 
مقتاملاوط عط ,19805 لتصر عط 16 19605 براجوء 
ممه 176م-عمدن كلطا لع2تمومءعم أمعسمعامع 
اع/ة0 اتعسسمماع رع لمتذكنلصا عومكء بإ1أصفافصرمهء 
عط طوسامعط1 .هملاءع)ممم ‏ لمامعسممعتصمة 
معز كمه أدكتحة عقمطبد مع تاكس لصا كن حمتاغاروصتمز 
.1835اناد[ تاه كأععلقع دندهتمعقط عنتهط 0 تانامص1 
المع مطء/ 801‏ مقنتاميروظ عطا ,وععصماكما لإمقصصر 
فصاتلةم ألامطتته "ممناعسةممم" عومطه نمع 
0 كأعقلاء تمعع) عحدها عطا ده ممامععه لاعمتص 
تلالقغط مفقصسط 

لاق م2205 تأعناحم الامم دل امعتسصمع وو عداك 
عانة 01ه7لممعايندك عطا موص طامط علصتا عط إن 
ذه ععمعلاعهذ عط ,عامصفعة م10 .امعخمم هلمعل 
عاطتامل غومتملة كذ و1990 عط مذ غمنوعةا مأ "تععصمهء 
عط) ,رصه6ئ00ة صآ .19805 لإتبهء عط زه أهدل 
2037 عقة كعكفعولل جمتورتموع زه ععمعلاعمز 
.عهة علمععل 2 عنعبج برعطا غقطبج عامقا اومصلة 
ه 15 لمعن كنطا عه عبعناء6 كاكتلوامعمة أدمل/1 
اتاعدعء [ه دمتاعنلمعاصذ عط م اعنتهميم برط اععثل 
مة لصة 5عتمماعةة أعغ)5 لضة صما ,كعتماعم1 
تامهم ل[أعمفمعصصة ص عع أاعمرد «ساستصمسلة 
عطا معلائع عممعععاما اوداز 15 قلطا مستفئة اناظ .كمعيج 
ع3 خنطا هذ لعاعن لمم «اعممعوع بوطعاعزع 

ع56 متقممعء أمبوع8 مز عند طالمعط غوممم ععمزع 
201 15 الاعتمعلامع مقنتامرع8 عطا .عومد 4ه 


بحوث محكّمة 


ععفمعمما متافسهيل مععة مقط أمترو8 صذ طااميع 
با#ومكضهنا علتامصسمابيج ,نط1 دمتام تسكصم اعنا! ص 
متاو تعمعع تراك أناعءك لصة ,دع ناث اتاعج لدت أكتالما 
'الة ممأممعععما 04 كاععلاء عغطا معلده متععده0 
عطا صذ لعأأنوعع 19805 علدا عطا مذ دمن امم 
,01565ا625 عكلأهتنات 01 الاعسروماءعبرع0 وتحمفط 
تة ,كلتهلهقاد بقتتعاتت واتلدنوهتة عمتلساعمة 
عقعط)1 الثم .وعتعمأوصتاءعا إمعاصمء جه-ل200 
01 025زووادمة 0ععسلع؟ عدممد 0غ 160 دع تامدعدر 
مه لاط اناط ,كاصةأنالامم لومتعصءم عطا 1ه عتصمد 
دأ تمعاطممم علا لعلممتحمتكء تزع عنتقط كممعدر 
.كع نأك مقنام بزع لإبقسر 

قتامليء5 لعتاعوع: نإقله) كقط «وتانطلامم ععنث 
اعنة أنووم؟ تنه دعناك أمعععلط وتأمنروظ مذ واعبع1 
]0 قتع صذ متععصمه لدمتعمكم له عمة كممتكواحد 
0 لامهمهتاهاد حمم "عطاعا ممنانلامم صدطسس 
,1000ل «تناطاصلتند علنااعمة بجععييده5ة عاتطمدم 
:نه ,تاكة ,ؤعلئتيزه لعكقط مايق رمعللده تعيرممائم 
عنزصة صق بإعط1 .وعاعتايدم لعلمعمكتد عه 
'املقسامدةء؟ لعممعتعمذ عمتومءط ,طاتلهغط مفحصتط 
ع5عطا أدا8 .لهنة؟ “رالقتاصعامم عدمهد ر,كغصتدامصرمء 
أععام0يم ما قهة 30 لعستقتصرم غط صق كاصماب1امم 
أتاءتلتالء801 مقتام زوع عط لمج جالدغط مفحصتط 
عاءلطعة 10) ومعاده ععلها 0) عنامتاصمه أكناطصر 
. .اواتلهدو عته 2ه كاعتعا عأطمامعععج 

عناقتامم ما قلعع2 الع تلمع لامع مدناملروظ 11 
5ل 'االقناو عه عماتصمتص لمة طوتاطماوء 6) 
5 ععلهاد )2 15 غقطنهة عق دترإونوله لصتحه صذ عمتمعع]ا 
.055]61125ع6 قا لهة العتممم اص عط المحم أمم 
تنقصتاط 06 علساتههه! قمة بؤتلهيو عط مولج غتط 
05 قععة عطا مذ لععتطعة عط 1أناد صدء طعبك8 .عكنا 
عمتاتفضيه نزط مممتوقتمة علناه لعقوط صمطيق 
نان دم20 لصة وعلعتطعنة 010 تصمع؟ كاصمغت امم 
.010 لصة ناعم مغمع دصطوتاطمايع لمتسائتلصة ره زهمر 

«عتداغلقعط لصة ععناعط 2 بععلاتك عنه عنوره علا 
أهطا عكقء 5*امنزوع مز اكمعا اه ممعك 5[ 1ز لمه ع]زا 
طاتج عاطتتهمتصمء نزللية علهتم ع6 16 ععثز مقط ولط 
أضء تجرماء نعل لق ادناه لسة أتممفصقتنا نتدنه طامط 


: قعأها 1004 

5 10701/71611101 .كآ تع سنامدكة - 1 
.66 ,9905 [ عر[ دا ا(رنرهضا جاراعه؟[ 

2 - 114. 

60 الإعمعق لخ سمتدككثة لقامع سصمعاتم8 - 3 
*5ا[ 4ثثه بتاكب را أعماك و1 اجرنووسا 
.(عتطهتظ صلآ) .16.ج ,أع ددر أفاترء بترم موري 
6 .لإعسعع م وتدككة هادع سصم تمع 
'5/| تن بادتنا لتعدوف©) رم فاجربروطا 
.(عتطوحظ ص[آ) .14.م ,غدمة! أناترع تجو تسر 


مجلة البحوث الإدارية 


'أه كقمدأدوتصه عط عدنحععط (إاتتمصيم دز سلطا" 
بنذن1] معولزعده عطا اتحصنا عتعطامدمتصلة عطا ماص اكنل 
عع كصهأككتدك أكنال عقعط) ,عدنامء 01 .ع1 1! أصهام ما 
ققة ع1 .ممقصبط ما كناملتمجقط لإاعتصتماء وولة 
أتمرع كاصفالتاكصمء لعنقلصن صد عا ده كقط 
عاتدس 10 2 منطاته عمتانا عممنرمة أهطا ممتادعتلما 
5 2 كلصقاة 5عترماعةة امعحوعءه عوعطا 1ه كناتلهم2 
عمامماءعل 'زالدتتمعامم 6ه ععمصفطء معنتمعيع المععمعم 
علأكاناه عصلك! ممتامزع8 مم20 مه مقطا تععصم 
0 امتصعاقة مم معءط كقط عتعطا زعلا .عمم2 دلطا 
21201 2 15 غهطاطا صل د5علرماعة؟ عط علامحم “تعلاك 
دوتاهأناممم عط 02 كاقدم علامحص عه بوعنة [دتامعلزوعر 
عط نإط لعاعع كد /بلأععرتل ع6 م برزاعلنا عه ماد 
.كع تهةط12زم0ء اللعتجعه عمعطأ 01 قده1ؤد أدج 

عاباتناله بلامه ‏ كاذ لأماضع ممم تام لإدمللز 
'أه لإعدييع! كاز ما عاطمعم لفاسعخصممعتاحن واميرع ]1 
عوعطا 01 72056 ععصلة .أمدع عطا طاخم برعمعلمعمعل 
0 خ551ل] "تعده! عطا صم متصمع عععنن عالطا 
لاأعقة1 لاعلا عع ولإويدة علازع عدعط) .امبزع12 
5ع00عتالوعقممء عط معطي صعناء وتمل لعدضية 
تمك عتع/18 أماع صمت لامع علا 


01 10113 01380 15 عستووعص زلا )مبرعظ 15 
7ع سقط عفمستات 

10 دعناصقهمهء عققط لةتأكتالصة 5'أمنروط كم 
له ,002 01 صمتاد مععممء لعصتطحومء عط ,نامرع 
0) 5عناضكصمء عتعطمةمصطة عط صذ 5عممع معطاه 
5 ولط غقط) عستاقعععناد /إلدع:21 عه عدده5 ,لمع 
-ننا مقلع 10 قععنامهقء مجع ممعمط د*املزم "ا يصتكيامء 
85 0121615هناة 5'أملزع8 عطا عله 15 )1 .لتو 
5عأقصناو8 عللتده دتعاصاط كاز لمة معأغأمط مصتااعم 
01 ,5ع1نالهتءمتاعا ععقكتياد ععمنعنتة مأ ع5" ه لامتاد 
5عناك مذ ,0 '2.5 لمة © '1.5 ممع دطعط عترع عجرمو 
095 تغط ععننه ولملصمععلة امه معتد© عئزنا 
01/1 

01 الندعد عطا كل قلط تتعطاعطيط تمعك امم هز 11 
عانا «ممعسيممعطم لوطماع عدمته 2 كه ,كده تدقتصي 
عل ملل ممطتةء مقطا تعطاه معقة© .قصتحصيود لداماع 
لتتطاعمه غتاوطة 10 عااتقممموع: ع 10 عتاقنامط) مح 
أقطا لعأقتصتادع كذ غ1 لصة وصتحصدبة لداماع امعوعيم 1ه 
لنامقة تمعاطامتم عطا الفط اتوطة عدن الث برعطا 
إأطهامم ,عوع1) 01 501 .2030 
,2605015 85 لعكن كصمطئهءممنب/مرملتاء 
0 عتنااعمكتتصقم عط حا صة ,كلمع تسيعطء ممتاميعع تاعر 
.002 مقطا لع [[معاصمء /للتكوع عتمم عط نإهدر ,دع هدام 
لمتنقسلهآ-موطن] وستعسلع1 نمهأوساعمه0 
مغن 501 نرزم 

لثمة «االةتعمعع زه كعلدععل عععطا أقهم عطاع 


2 


مجلة البحوث الإدارية 


. 61ج من ودرا[ أفادع دو راصوا 

إوراصن") برمنابتاات"!: ادنروظ .كا بتعمنتتيهلا - 28 
,كه أو ءانا 

...لوزن - 29 

ودر إناو«ط أماتتء :تنه اطورظ .كا تعسنتامولة - 231 
9905[ عا را اونروكا و«اعه ”1 


تطامميعمناطنه 

إن بدن 1 انعد 27 نازع 1 عع ادا[ :مط .1( وتاتقث 2 ٠‏ 
ارو [/نلنبعء2 سما تبه تمذالء ةافوو 
1991 ععطدوع ولح 

أ /1 01771 "انرا ءا زرا وبرعبيرواط . لا بممتجعلة 2 ٠‏ 
,10ل © بأتاع هته أتحاظ جه ورمطمكلءه ١77‏ .رم 
باعقداا! .امبرو 

.© لإلامطاصة ,تعطوة لصة .ل طأعممع] ,بووضسرة  ٠‏ 
لإأستهأععهنا متت كتعدععم أمادع حصممئزكمكا 
كن أن “نامل براءرع ”مم0 .إازاتطا نويع بعت لمة 
.4 ,.88:312-9 كن نمدم ع1 

أمءناناهط زو دعامء مث ,ممكمكلنة  ٠‏ 
1991 بووعء8 معتقطلاء8 :مهل0جمآ ,نرومامءر 

إن كناك 77 صنطم8] ,لاعاكانثة 2 ٠‏ 
300 
.83 بلاعبتواعواظ8 

ألا "اوبتل 1[ إن برومامنء50 117 .لتقداعنظ رسعقطلجد 8 ٠‏ 
اأتاعتتدن) .كعفاعاعم5 أواماكيررا أده هدرت 
,1-141 رعصتمة5 1 ,32 ,تزومامهه80 

.0 10 ل 1! ه17 :املد ,معطو ٠‏ 
4 .مومع /ا :دملصمآ 

"1111 مارت #[أسان07) و5100 .[ ركناطمعلية 8 ٠‏ 
ع1 (.لع) معموعتط .([آ مآ عسغاء!!! 4ا/18ا 
101 كدو لله تأصدم1 :تزاعنءه5 علطامستمندبن8 
"تعععةط لتو لا بنع [1 .حلابم0 لعتتسضرآ 
.7 .وتعئتاطسط 

أن “اكنكىا اذه ”إن ودةورم:) 11:6 .اعتصو© رلاع8 ٠‏ 
موكاوهظ عذقهةةا :عثرولا بد [7 ,براو نم50 

ارع امن نكنرمناماء؟! ااهل( .لع ,ومامع 8 ٠‏ 
:03 مآ .ععتاكبال أواعهى نجه كلناع 181 أمترتصل 
.93 ,رمورء17 

:لزاءاع30 عترن |07 عع .لإمسبا! مصتاءءامم8 ٠‏ 
د50 تممادم8 سنب[ رمع "رز) ن 0) وبرسولاوط 
.0 رووعمط لم1 

201/1 عا انا بزع هامء2 .قصصة ,ااعبحصدرظ ٠‏ 
ع8 70تطصصةت) :عع ل تطمصمه .نورماوزاط ل «برسعارع © 
.1989 ,ومعرط بوازوع اتمل] 

مما بتزء ه07 6 0/ 1017 .آ صمانا8 ٠‏ 
8 ,ناديع 0 

[0 1/5© عا .لعتد8 [ بتأمعتالهت© 2 ٠‏ 


بحوث محكمة 


5 إنان :”ل /117161/0ر0 »كل >[ ,معصتايداز - 4 
.66 .99035 ل عط هرا اترنجيكا برو 1 

قلطا - 3 

© الإعدعورة ممتقاتك لهامعتصده: 1تم8] - 6 
“ذال لان مورادنتل 1[ أعماى دوذادرووطا 
.(عأطهعظ صنط) .16.م ,اع وجرا[ أماترع تربره »اجر 
6 الإعمعع خ ستتقككة لمأمع تصصم تمض 
'“5/[ 0014 نوزاوي ار[ اعنررعن) ررن1اتبروظا 
.(عأطوكظ ه[آ) .14.م ,اعفترجط أماسعسجرم تتمورظا 

كلل أنا0 ٠:‏ 011111671 'أماركل كا تعصتتيد/! - 7 
.9 .9905 [ ءا درا اترنروكا بودر لول 

خنطا - 8 

- 70:1[ أعدجة:ط 11ازء1(از انررق .ل! .ممدتهر] - 9 
.4 بكعالبناق عسل :) اععاءك علثانزا 

.خنطا - 0ل 

خنطا - لل 

11 أننه|ن) 116 .لا ,تمدهر! - 12 
.61« متاقلا تزه أنه ترجرا "كلل أده نراذا 1 

الإعتعية ومتذالم لقامعصممءتحوة - 13 
"كال كانه نواكعيت كس[ أععاى ونا ورتووكا 
10000 


-ه |07 /1آ اعمجرةترط أفااتع تيده تور .1/! .وديم - 16 
2--131.م ,كو ألننا3 عكهن) اعواءى :لالز 

6 الإعمعوة دتنقاكة لمامعتسصصمن تحرظ - 17 
"كلظ 0114 توتاعن كا أععاى رم اربروظا 
,أعدصتس] أماتيع جرورم "عورا 

فنطا - قل 

76 .لإعدعوة سمنقككة لماتمعسمم تتم - 19 
"كال درن تورا منود[ أععاى ولا تبروا 
.(ءتطقعظ هآ) 3.م ,اعدصج[ املد تررجره»رزمورعر 
6 الإعتعير4 نالخ لمأمع حصمرمء تمع 
"قلط أكاضك عنما اعدررة©) جر زاترتورقا 
.(عتطوحظ ج1آ) 2.م ,اع دجرهجل ماقت تتجرة اورقا 

لط - 20 

كتززء انان أن )017:11 لأسارظ .كا رتعصتاية1! - 21 

.م ,9905 ل عا وز ادرنرونا عارلعن”] 

.4ذط] - 22 

23 - 80 

أهانرمن) ترمأاسااه! ١ادرنووظ‏ .كا متعسصتايوالا - 4 

.44 ,تايوه ان "اي 

6 الإعصععثة كتتقاكة لماع ممم حمظ - 25 
“كلل انه نوراكب نر[ أععاى ول ادرنوورظا 
.0.24 ,اع هجيةارل [ملارعنتتتره"«إمطررقل 

6 الإعمعوبة كتتقاكة لماضعحصمه:811ا - 27 
"ذال ته توتاكيتجل اترعورعت) وو ذادربروظ 


مجلة البحوث الإدارية 


أن«رواط ننى اذا امات تزه "تتسورول 

,زازب تررجوره') عزاوزقا علا لصن براتاتطانعلتوورني) 
.9 ,62-85 , ارده نطاظ أهامعسصم مخ 

انان دودرم “نك .خآ تممتلاز/لا .ممده 

خلق تتعحدق عط" .تع تلن سمل( م برو امنعوى 
.8 ,32-9 ,13 مأوأعه1م1ء50 

لضة .1/[ ,1920013 .© رمقحمععء ,.ط.5. 1 ,عام 
أ جء"لةانة ”1 ©1[/) الاونات ع 1111/1 خآمآ! .ااأتوط 
متاماجاع تلظ .وإاصده0 07 [0 كاتا 1[ أ[ عني1ة"0) 
مرؤوعر2 لإاأوء/اأمنا «عوونكة 

جعاء"01) عرأوه|') 17 .لاتقو ,تعدمصدححره © 

اباك |( .كأعل2) أملانء ادامرا عد[ا عتتاده رمن 
تلتقاصهة8 :رهلا 

0[ [ز[ [ [ [ |[ 1211000100 

عع ناعه "1 ازا كلوو[أاعطاا عاد اكير 

1988 رمدءعطتدع :دملدم] 

70 ع1 7ستودنا وآبدم/1! و/!! عاعط ,قمعاءام 
وتاي ساعدرمن) ع([ا لصن عاعلع] إلاترعتترورناموها 
تل روسلا عرض “اددع 0 :ترماتع قا ,نزرم 171 
.51355 01 لإأوت لتدلا ,ء"عدع ل أمدرم بوعل 
1993 

.5أمعصم؟ لمعتط ,.]8 عمودط ,ول تمحصالاط 
.كع لا 0ك ]] عا نل[آ ارهن لارعتصع 120 عدرع|"ره/1[ 
2 لتحم 

.اأعلهه0 11 أن ذااه2 برعء:0) .لك زهؤحا0 12 

.1990 ب,عداءسانع عتلصكم :دره0جما 

ات برو ماوءظ ريتك .015 .عدجا 

070 "عكلةوط 1,11 و[ ,دعتلننا3 ترما اناترم 

إن نهنا 17 (كلا) 121001 .(0.1) 

معمعتط© 2ه نالو اتمتآ :مييمعتطن) .«مناابادرمم 
20 ,قوعم 

.لإعمععة سمنقككق لمتمع تصدم كم ممنام روط 
992 .1ل |1 تدمزن لل الات تتنقة "اورقا 

بل [/ععدرى ”1 دز ارارق 1776 .اما .0ذنا 

.(ءتطهتة مآ) .1991 ,متنةن) عمد لقحرهاكوعه0 
2 1121210 
تنه .تعة2 أهدده أقدعءء0 .ءللتاعنا'لاى أار6 11 
(ءنطدحث ص[آ) .1986 

١0‏ متحع ابة . لراركا 76 زه "نتن ن"راى 786 .1/ا .ذا 
لإأنال .معنت .ستند ]اخ اعمتطةت) ]1ه معاونص تلا عطا 
.(عتطوية مآ) .1990 .22 

ع2 1716 .1 رعكلتنا8 قصة .ل مصمغع مك811 

*رضل ال *روع3 در بوراكبمدط :كاعتاناتدره) 

:0 مآ .معد ااء عدا أملترء ره تامصرقا 

.204 .2عمولاه 6 
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اعمط اكلا .ة .1 لنامسطمل8 


© ص اتن للملا مسمعتعميم 


أصدء اتصعأة عنتقط لإأعماأمدعتعم1 لسة ك5عمتتاموعم 
مذ موعت عط مصأ 5تعلهدم لأقلعه5 صل امعحمع حام صا 
تغط رعنا0 ععمعسقصة م بعتميعمه بزعط اعتطي 
و*72100 تاد عممقداءء؟ لمعتاتامم 6 دمع نزمامم 
ولط .قصضملكهةتصمع 0‏ لمهاتعطمرع 001‏ لصة 
ص عوضفطء 01 الناوعئ ‏ كه كمعممقط أمعحممماعبعل 
أقط) تلمك امعسممعتكمء د5دعماعبط لوطاماع 5*/ه002) 
دز أمعصصممماءنعل وكلث .ك5ع0معع0 كتاماتاعمم 01 
كه أاعت كه وأ تتمغط) ته كعناوتصناعع) امعصععه مهجم 
ما وععصفطء عهمعدا صذ لعالنوعم عنتقط ترؤؤهامصاءع) 
512 01 قلاع هذ قمملغه/ومرمء 01 عسناعتتاد عط 
لالع متكدعععما. ضملاعنلمم طاز/لا. «عبدمم لمهم 
عمتلمة! براعدابوعء عد كممتتوعءوصيمه لعدتلهطماع 
مل وبنه! أقعه! عتعغطبة كصملعهية1ك صذ دع لاأععتمعطا 
عط عه ععنزهوامص ده 'أتدممم طعئط 2 ععدام غمص 
5 (امتلةأمدمع) عط قبطا ,لمتاععامعم ا معحصصدم تت 
مم "نه عائانا طتتم كاثلممم عتتصسلتهم ما أمعم 
نتقاكة لدنعهد لمة لهامعخصصمئ تدمع 106 ستععمم 

.(2002 ,عمحدء/لا له ستعامة]) 


دده ناهج نلدطماع 02 عناوذا عط أهط) :هد 10 15 تهط] 
معع نعط ععلع 2 علالتل م لععقمقتم كقط 
لعمماعءناء1 أقدعآ لتة كعتعاصنره0) لعمماعبرعل 
(عنانا لإضهحة) كدملغمعع211 طلتبر (20*5آ1.آ) معتاصتده0 
220 ,قهأ مصعم 06 غقهم عطا ده جملغهازمامعه 1ه 
1051 لصة عاناط عتمم لإاأمعاع9لهمذ أهط دعزعنامم 
.1205 01 اأمعسم ماع عل عط ما وعاأعهاوه تعطاسدظ 
كه تعطتصنام عط ,قتطا 04 عممعنوعكمم 2 قه لإلكيوط 
80 تتدعنز 30 كقللا أل أقطبه عن با بلامط و5[ 112025 
0 مقحسسط آه كاتحصنا عط لصة (2001 ,لكسدط) 
لعتممما بإنتدابوءء؟ ععنه ععمعذالتوعع لمامعصمم حي 
025 كه تومه لطا 
لقصم تخد ممعامز لصضهة لهصملتهم ‏ كدتإوله ملح 
35 لعتتتره؟ عنتقا ومنامعع أدعأمرم لصة تعستاكممء 
0 لودوتصسوتل 'زاأوستفدععما دنطا ما ممتاعوعم 
لط 5عنوو 1‏ لوأء50 لصة ‏ لهأمعحصممي تمع 
5 اعنة) 71005 كتامتعدبة وكاى .كممناهةمصرمىء 
اماتدمته ما كارمكاء عتعطلا عع تعدة (ععمعءممعه 6 
01 5ععمعناوعقهمهء لدأعه5 لمة لمأمعسممستكتك 
65 12آ .3مناعة اللعسدررء001 لمة عتهرممره 0 
01 ,م نا0ئل8 '761اناكحامه عذعطا 04 وعءزم8؟ 0ناو! عط 10 
عقة كمونامهرومعمء ‏ .”كوملطعنه عتهضمميم" 
غ8 عتناقمع 6 5 أعدهءممة أدعط عطلا غقطا وستفصظ 
لدعنم5ء710 طاتج اععدم أمص 0ل كممقعة تغط 


01 مع 1 عسارل دسم و8 عام 1 


1 


عوطم 

ممه لماسعتمصمءتتاتصع وعصتلانه ععصمدم ولط 
علطا وع5لإلقصة غ1 .غمعصسمماء ع0 عمتترممع8 لواءمه5 
ع وستقامعءء لمة عناوو1[ عط 042 ععصماءمصمة 
1 .از دولتقاه! كاممامنامنعه 01 عام ومتممقك 
كناو ألاعلام ,قعلموطاعرع) ده بإلمتهدم دلمعمعك عمو 
.دعاك طعا ع10/آ 17/0110 لصة ,دعءاعتاتهة لعاكتاطمام 
8 أنه 0هة عمتامدامععة عطا أقطا لعل ناعصمه غ1 
اأععااعء ما ممما لع تلم عط لانامناة دلعمفلصماة 
.كأقم لهتعه5 مصة لهاسعتصم م ]تحص عل 


ماعن لامآ 

عهنالناقع؟ كأومء 01 «متاترومءء؟ ومتلاميع ع1 
هه لهاسعتصمممتلامء عطا صا وعمتاعميم لقط تمرمر 
5كعمتكناط عط جره 5ع520 ك5ا1 لعوممتت! ,105ت1! أمأعمو 
عا لانمطة كاومء عوعط) لإاص أل ردوعة .هن نا اتاعه 
وع له -موزوتععل ماعط ما معليه صذ لعتممعر 
قلط .5قعءممم عمكلقصط-مهزوتععل عطا عدتلفدمتاهر 
322 قتطا صز غمع دمععمة 201 عط وعد زلمده ودر 

ععةتطسمع 0) وستممتوءط عند معتمدمحمه0" 
لهامعصسممعتترء لصة لوأء50 .عتتتمممءع 
“القتناع5 5م832 أمقاطءومتصذ غناط ,)غ1 أطة مبامععة 
- ا التطقستهادنت5 4ه مقدستهات دماص لاع صطمل) 
.(2001 , 'عواده1]1 

تامع علاقط 3م56 عوعها - لله غ1 5/إة5 عأمنان قلط" 
قتع هذ 'واتلتط فم سمععة *قمممهممنمء نأ مععلما 
عقعآ أناط ,كتتممعة]1 لقتمء ممع تكتمظ لصة لداعه5 01 
عطا له 2056 . مع م6 تزدج يدها 2ه الانأد 5ز 
19905 عط دز لع نععه ماع ولط صا امع دوم ماع بع 
501 ع1/6 قتتتقعع 10م لهجعلء5 عترنا طاعتطة 81 
ع0 األاعصممء ناص كممتكهاط لعألمل] عط نزم 
م080 ها قدصم تامجتمدعنه تعدلاه 5ه العبد مد .(تالالا) 
كارممع1 اعناد 02 مله تهمع:م عغطا نه 16 
عفمقعتعصذ عع 2ه 2 :(2001 ,دمأعمنلاظ لصة ععاعع/1ا) 
كذنة لعاكتاطنام عصاعطة كتتمجععم 02 “تعطحصتات عطا صذ 
طئروكا! لصة عممعهة1 مذ بإأمةاسعتاتدم .لعل ضمععر 
م 


لدنع50 لسة لمأاسعسممستتحكمظ 01 ععسوسممس1 
كسناممع 1 

ومتعتلتات لمم ععة كمم هعومجم لقصم تنه متاات/18 

أمتدصعدسمع تمع 105عمت عط 4ه ععقامععدعم عجريها 3 


عبسم بحي ب هم 


ولط 06 ععهة1 سذز أعمع كأسمامسمععج رول 
عوصدطء 

5لتقلهماة عنادةا ما لعاعمميء ع2 كاسفاستامععم 
01 اممناكى ص ممتتهحصممكما عاطقتاعع عتدكمع أهط) 
بأأهذالظ سه )أمتلا) «تعادلرد أعاعهد: لماتمق عط 
315 كأصفقاصناوععة عأه: وتطا 2ه أتقم 35 لمح (2004 
ند كتعلامطعلماة طوتصعن1 66 لعنععميع 
لإعمعتعلاء لصة 'راأاتاعسلممم عطا هه ممتتهتسمكمة 
كنا0لة ,تع اعمط رعتة عطع1” .كصمتاةةممرمه 06 
دعع6 كقط عدووز عط لصة بلع نتام نحص دعل [مطع اماد 
:0! ع[طاأكصممقع؟ 201 ع3 كأصماصنامعءة أهطا لعدلةر 
مده تتفل[ مط تهدناة 'أه مادعءعاصا عطا لإلعاهة5 ماعو 
عطا كز غذ لطبو 5ل كهطا] .أمعسععهمههم / ستعدده 
:ده؟ عاطأمممدوع» [الهمعمعع 15 مانن أسصماسدامعءعم 
.ازوجع ] أدأعه5 لسة لمامعصصهم تتح عصتطو ايام 


عقع1 54208505 ستاصلامعءة )هدم عط درل 
]22808286112 01 5لععم عطا أععجم 10 لعمزماع بعل 
5وع2007 م لعاكنا زل عصاعط بنزمه عه لإعطا تناع مط 
إصتلناعمآ معامط و عه ذتعلامطعلمة 4ه كلععم عط 
5 أمة7مدرمه غقط) كصدعده 5تط] .لإأتمنتصصصمء عط 
لقعا 2 منتطاتيه عتميعمه 6 لع )نهعم عه مط 
اقعتطاء غصسامععة مكمذ عمل مكل لانتمطاة علوم جع دصه 
0 ألعتصدمعتتمء عطا 15 اهل ل كممتامرعلتفممء 
قنطا مستعتلهسمم؟ 4ه لمطاعد عم0 .ومع محم لدعمو 
عاصتة لعطع) 5ز أهطبه طادمعطة 5ذ عمتاعمرم 
(2001 .نواتاتطمستهاكب5) “عمتترممع: عمنا «رملامط 
+101 201111 ألاتاع ب وعناووز معلا عط 04 تاأعمع عتعرابب 
أمعلمعمعلتعامز ععة لإسسمصمءة عط همه زأعزعمع 
تعطاه عط أععلاء لله عمه مذ وعتعمعاءقعل لمهة 
“101 5أتمعتاتناككة “تعمموتاة عغطا 02 عده ذل ونط]” 
.لإاتاتطهستماكيه 


75هط عط لسمبرء8 

5ه كدماعة عط لمتطعط عمنئعها كذ بيدا ع1 
تاناكممء .لاط 0)09/2060 معقه “كممتامرممم 
معل1مطعتقطاك ,كصمتهاعم عتاطنام ,عنكوعمم ومتاميع 
5 )1 كناطا ,عمقامة0ة عنانالاعم ممه لمة كامعباوعر 
601 ماضنامععة أمعمتت غطا غقطغ غمعلاك 
ة لالمحصلة )مه 15 ستعكقده لقأعه5 لصة امعسممء تمع 
لقامع سمهت ام8 2ه ل1ع5 عط1 .معن تلدوء1 2ه متسر 
مسمتسمععط “علاعبومط ,كذ كبمتاءممع1 لدزعه5 لصة 
قتروتء تادعم لووعا 4ه 5صرعا مذ لعتقانوء: عتمصر 
هماعط ععتلمط وستاصنامععة لمد ,لعدممصذ عصاعط 
.عناك5ا1 قنطا لكيه لمعل 16 نزألهء قتععمة لمعه لسرم 

لالاسقاكهمء عنة 5تعطاه لمة ”نا تطفصتمدنك» 
05 علعمنا ممامءعط لصة ماع85 عط عستم تصمصر 
ذ .5عنتاعهم وستارممع عطا صذ كععصمحكء 
قصة لقاءه5 ,م1 عنبطتاكما عط“ تروط لقدهتددع ممم 
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مه أماصعتصصم متا يصاناددة برط حرهتاممتحعلممن 
غطا ومانزءنتممه 01 وصمعدم 2 كه كأروك1]8 اماعمع 
.لإلةصحدمء عا نز عله مرع لصن يميه علتاعهمرم 

تماعمء داكصذ مذ «ماعةة "رمزهمم جه صععءط عقط كنا" 
اقلا كعتصدصصرمء 2ه ععطتصنه عط صذ عممعىعمز عل 
حرمه؟) كأمومع1 لدتءه5 سه لفأمعصصف أمظ عنادوز 
ممعم نتاء كعتمدمصمء مما 2ه لمعميعم 24 16 17 
2001 بدمغعمنعلاخآ لصة تعاععط/171) ,1999 لمج 1996 
مصة متععنا8! صذ كدمناديعمه 5'اأعطة غ/ه عدم عد 
تعمصتحر8ظ لصة عتعلامدآ) عتقاكة عومد أمعرظ عل 
لعامهل20 ااعطة 1998 1[ .عامتصقعءء 0ممع ح 15 (1996 
30 اتاعتتصمع بتع عط جره ممع لبعز 2 وومتناددز 
عققء ع1 .5ع الاناعة 1*5[ 01 وععمعنتوعودرمء لواعمو 
مه “ممتتقطاعطوتم؟ لعندعمع /تامط ‏ كمتقامعرة 
تغط لسصة ,كسمتعع ذل 5ناممععتلصة مغ عدم 5*اأعزة 
تتعطا هذ غمعصممءتحمة عط ع0 اتتدوعءمءكتل أصحتقاط 
عطلغهت جرم أنه عومد تمعورظ عط علمزة 0 دملأمعتما 
01 دمتامه علالأفمعصءء عدمم عطا ييمتلها صفط) 
“ع 77اناقممء ععتع؟ صذز لعالياوعم )1 ميم ذا أصمدؤوال 
 2002(.‏ يعمحمع187 لمة صتعاجه]) عرنددميم 
0 كمقعصطط 2 لعتعلتقصمء كذ بؤتاتطدصتهاكن5 
هه لداعءعه5 عطا صذ مأععلقء *وعتمدم تصمء وح امدعتر 
5 أهطاننا 50 .كممتاعة "مع لمهم حصمء ملمادع صم تمق 
7ل تطهصتهةغدن5 لاط اممعتر 


'اتلتطممتيفدمسة 

مز كا لإاتلتطمستقاكنة 2ه ككلقة) :نه زهحم عط 1ه عم 
601 5ععقأصوجة غطا 2ه صمتاباتادتل عط 
6 لقأءكعدعط تزللهنوء عط 16 قد 50 ممغهدتاةمماع 
0 لعاتدسنا امم عبط علساعمة مععقتمد نامج عدع7 .لاه 
عط) لصة بعاممعم لله +10 'كتعمدممم ,/إاتاتطماد 
ذه عومعد لدطماع ف .كتداع مقصسط 2ه براتادكع تمن 
5 /[11/2 2 أعنى صذ لعتعاوة عط مده بز نات توم مموعر 
أنامطاة1 أمعوعمم عطا 2ه دلعع0 عطا أععمر 66 
خممتلة تعمعع عسطبظ زه وتلتطة عطا كمتكتحرمتصصصمء 
مضه دوتكتلاه2© ,نزه6) كلععم دده تع أععدم 0غ 
(دماعه ناماع 

.كأتعتمعاء وب 01 لعكتمصم 15 بإ تلتطههتمندن8 
5عناة15 لهأمعتصممئالامء 5تتععصمء طاعتطب 'أه عمه 
تعطأه عطا همه ,(لإعمعك لاع-مءه هه ما لعسعقعم) 
.(ععنتاقنلدمءة) فامعصمعاء لقلءهد طلاد ووستلهعل 
55عععناة 55عمأقتاط قمتصد) غناوطة 15 /()أاأطم هلماكتم 
05 ماعط لاعت عط 0 ممغنطاتطهمء أعم ه مامز 
قلا ع2 ,اسعصسصمع تمع لمتنتهم عط ممة لإأعزءمع 
أن لعصتقع وصاعط 25 55عععياة ذوعن أقباط مومعل تقصمء 
لد50 لمة لمامعصصممتحمة 2ه عممعمعرة عطا 
صم هلجع ل 


ار 30 
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ديد ده عصمل عط ما عتتقط لأناه قتطا ,ممتنواوأوكعا 
زط توأكقناكعم أمعععم عط"!' .علقهة لممهتاوصسعامز 
أمعتصصة 001 طقتاقظ عطا عله 0 كعوكوعسلوسط 
قتع لعامننو علط عدتتاوعم م6 لهوممممم تغط بتداعل 
عا صق ازممعم لوتعصهمز)-صمه طوتاطننم م6 
معد لأمعحم علامطة عط 1ه ممتأععاقعم ه لع نعل أقصمه 
.1551165 
عستعمعالقك 2001 صذ طاعععمد و*عتداظ ,نمه" 
عمتاوتاطنام عط 6غ دعتصةمحصمه 350 جره عل عه ألو“ 
5ه لدع عط نط كترممع؟ لماسمعصمملاضء لمنسمة 
ومأقوععم1 15 عتعط) أهط) دعله ونال ”2001 


ولط تناع 110 .قا مع ممع لامع نإ لعتامصة عننووعيم ' 


مه ,لإاتلقء؟ ده أعدصحطا علغنا مقط عقط ععمع لهك 
عنة 5عتضةمحدزمء 200 جره عط أدداز 01 كلقط صقطا 5و1 
.ممع" ماعن 00م 

علا ممتمعةد 5”تعامتصام كأامعتصدمتتيص عط 
15 لعهنالمندز عط اأتبن عمل رمعم برمغو صمحم 
اطئرتحه لااتتقاسسام دثدا مل امم هل كعتمفصصرم 
غ10 قالع تمصع نامع بعناعبومط ,لهه! عرممم تسق 
ع لتنة طاعان10 عط ركعصدآ[ عط بج10110 م عرعاعط عط 
فتأع 1000 قل روع تاصنم صوتتهمتلممع8 
عع عستارممع»م 

لةأعمقستاعصمم عسنتولونوعء! ممه عمتدنلعدلممنة 
لها تعتصصمم تحمظ متهدم عط؟ ددعل20 16 ,كاترممعم 
5عطأقناط 01 اناه عصضلدئية كتتتععصم لهزءهم 
عط 07 5تماعمة لزععل عطا ممه دع ناتاناعج 
.عناكقا معدم امعد عنتمطة عط كه مرم معتل مسرم 


وسععمهن0) لأوعمع8 

اتات هستمادند 2ه صمأومعصستل لهتعمة عط 
2123 01 أعومصذ عط 5عسسغجقء 
.قع10[6مجع ده ممتلساعمز ,لإاععمد الامج 
لة ,متفحك 'زاممنا5 عط) ,لإاتتاتصصممء ستعتماكنه 
عكنا ‏ 5عأمةمحصه©) .فتعصاعوم دوعملوسط 
5 (اعناة أعقصصطذ لدتعهة عأعط) 5وعدكة 10 وتمكقءتلمز 
تتعطا طلتم 0ع52لمه5 دععنزواممص 02 عمهامعمعم 
'ااتمناصصرمء لصة كصمتكهمهل علطهاتتهاء ,وطمل 
1 

1ه امععممه عط م لقره ععة كعلامطء له 
علناعصا دعل[ مطعلةة5 .“”عمنا دمغغمط لولعمة“ عط 
,5اء معدم لاتستصصرمء ‏ لهمهه 1‏ ,دععتزمامصء 
.03111615 320 ,قتع امصناك ,5متامعع 'إعوءو لج 
0 4ععم ‏ 5صم6ه2ممممهء ومتلصتطاعءوعمنه 
تتعط) بتامط عتمتطهبع لمة بلتمعل1 ,لممامعقمن 
تقس عط تقطابه ,ومناميع عدعطا ماعم كه واتوتاعج 
207 علة رعتة 5منامجع عقعغط) 02 كعتاددأ/كمععمم 
تاتاكتاء ما لععم امه ,لعدوع200 ومتعط عنة برع 
قلعط ‏ عنة ‏ كعلانلدنائتمز ع«اتازومم «لعط) عق 


بحوث محكمة 


طنايد ممما بعل هود “ران اأطهامبمعع4ق لمعاطلاتا 
لالنقا عط حدما ييصتيمم كموتادرهمرمن طفص 
5 لمة ملأعطة ممه جمموعاء1 اوتا8 6) ممطى 
طعنة 252 كلمملصمئى ستفتعه لممماعبعل رمي 
أت ععطتصسه عط صذ دعا دمعاوامرم عط .وصتتممعم 
أمعع كلل عه علبغنالنامط 2 عمتلمعتستصمعه" ومساميع 
'3م400ة]! لعاتمتا لمتعلاء5 تمظ ممتوصة" دوليم لصماد 
موكتللنا5 لهمه1ت ,كع امتعمتيم عسنهت عط 10 دعتلمطا 
لالتقعكء منط1 .وعستاع لمج 0801 قصة وعاماعملم 
أقنل تللم همه عنلمعلامء ‏ وعاوتس تلك 
.2001 ,تعللنه11) معمتاعلشع عط زه ددعده جنعمم]ة 

5 وعقة قتطا مذ كلدتها عاطاهء قمع عط "زه عم0 
ممتعتاعضمحه ‏ لإط ‏ وعلالنوتائمز صدعممسس5 عط 
0 85 50 رقتقعمء لصة كأومء [متأمعصسمعاتية 
كناماقة عط صل مومه أهامعخصممماحدة علماعدرز 
لاع ع1 بعاعلاه ممتامستكصةء لمة سمتاعنلميم 
مازع حص دمع تمع ما عبل كاومه معطوئط غهطا معنو زاوم 
لتاقن اعم مه ما لمعا لأنهير عمفصسفل أمتعمة لمع 
ؤلط!' .كتمع عدم ممتامسصتقدم عاطممتفاكية دلنوه) 
غطا نام 4ععقتطص دععط غم كقط طعدمرمية 
0 مل 10 لإاعلتلنن كذ ممه بدمزودع1معم ويستاسنامععم 
لانقأسبلام/ا 8 كمتهصعر غز 5ه كيدها كم 
01 عع”نا50 2 35 قععد عط ههه 1غ قة مملغهل0مة تسرمعمر 
.عمقاصة 15301 ٠6‏ اناعم سرمء 

لال80 وستاتتممع1 لدطه01 عطا زه عاغهناته1 عاك 
ع سمعتتمظ كدمنوا! لعاتصمتآ عط نط لعرمقمممة 
غ1 .عتتطتظ عط م نزععا عط عط 10 5تصععد ممتومرط 
كتمع لةأعصدمكحممم ععتلعدلصماة ما كامتمعلاة 
605 5دع002 04 يستاكادهدمه أوتلاععطه 6 وزرر 
لاأعاقصنارمكمن] .عددذا عطا ما ممناداعم مممتامعيني 
مكنع لمع ذه ععلمة مما م6 ممتلممعمة بامعمميم 
2 5 أده اع تصق 011" حاعبعطالة كدماوع م1 أوطه1 0 
'االناعدء عدوم مل لصة) صق صصق “عده لممع 
تعنتاكصة لاتيم لإعطا كصملاكعنو 5ا1 6ه طعتطب 
(2004 باأمتتصمومع8) 

85 مها 35 أقط) دعامءتلصة علامطاجه ع1 
عقة كممتتدمعلأكممء لهأءه5 لصة لقامع تصممع مه 
لمعاءءمع غطا صقطا عتمم كعتمفمصيمهء كوستاومء 
77الاكطمء علوعنج 10 عتدل “عطاغط ,ا /عمعط 
لاع للعلا ,قصمقدع" “تعطاه 0 ددعمعه جو /عناددعرم 
عام نافعة لمة اأعقاد مذ عؤدممع الأد د أمدمتمن 
5نط1 .ممتاردمعه [مامعصدممتكمع امه لوعم8 
قاد م عتتقط للتبد 5عتاصيامء غأهط) د5ستدعدم 
د50 وستاهعوم ممعم لمة تعامم عط ومتالنوءم 
أدقع1 غأمعصيت منمذ ممعم لمامعصصممي تمع لمة 
5ع 2ع تتتاوع] تالت ازممعتر 


كأ ادام ما ععلذا لأنامنج امع ممع رمع مم ععمزة 
طعند م عنال عمقاصةح0دوتل 2 غ2 لإتصمهمءة 


2 م 


بجوث محكّمة 


'أت هعمل عطا طاتي لعمتطدصين نط لأنامطة ماتاعممط 
:انلع لمامع صم مامتا 

.كا أناوتدا عاأطتوومم ,ه ععصهلزمكم ٠‏ 

.ععمعلكمم 'راتستتصحصمء لعممععم1 ١‏ 

عدتلها أمه دز ممغه)تمامع نهطلا بتامطك ما براتلاطة4 ٠‏ 


.ععهام 

ه راذا تطمصتهأكناة له 5عممتاموع؟ 01 أومه معنم[ ٠‏ 
.035 ععتتاموعر 

و5ء! ها عنل بإعتعدء له أومه تعللامآ ٠»‏ 
3011 متمتاكهرمه. 


مهنع 00م أصعك الاء ع:201 رعاكهلة ووع.[ * 
]1 وبق لع21 10117 * 


لاط كدمتتهنوم7مء 258 عاطتقومم عط لطعتم غ1 
لضة لهامعتمممءأتتمظ عدن 0) قعناذذا عدعطا عد أودعتاد 
لعععكء أهطا كالعدعط عنبعتاعة ما كوترممع؟ لواءه50 
ممه لفاأمعحصصمتيتمع. يبمتامصعدمعامحمها 4ه اوم 
عط صعط) لأنامء كاومه عوعط؟ .وعتعزامط لواعمم 
رقامع؟ لمتعصفسصظ 5الإدمحمم 2 ص لعنهرممرمعما 
#عطاوصة .لعءلساعمذز وكلة كالأعمعط عطا طاابيا 
عن018مرمعها ما تأعدمءممة عحصدة عط 01 علاتاععمدمعم 
عع قتة1 لداء50 ته لفأامعصدمعكمظا 4ه قاومه عط 
كناطا) لهة كأتمجع؟ لدأعضهقمة 5*لإصدمتممه 8 مغصا 
اتاتطة )مم أععقة وكلة لالد ععصيةذامصصمع-دمم 
.كمه لدع 

عقا ممتستماطه 1ه أومء عطا عوعسمه 01 
غ2 طعتط عط أطعتد غذ ومتعتاعممم لمه كتمعمعط 
0 اأناكتنام لعناستاصمء طكايج ععلاعتتامط باأمعدعر 
عغطا ,0015 210 عع أنامحممء مذ كمع دععمة209 معطاسظ 
عغط) كه ععنلعء لالتيط نزكرهامصطءع) عط له اوم 
لقاناعدمممعةتترعء عطا طعنة كم بعممعععصما كاتأعمعط 
5عءتصةمحممه عنحود بإأطتومها ععمص للتز دكوعمع ويح 
لاط لعلةاناحستاى عط صق أععلالء ولط1 .لإعممم 
لقاتعصدمرتتمع" 2ه معل1 عطا مستلزامامصمع 
تمه سامعمء لمة ,اماعط لعصمنمعص”كاتلعيت 
عط عمتأمدعععمز 01 126305 2 35 5منامع عتكتاوكعو 
أ أمعصصممء تاق 0ممم عستملاه؟ امم أه كاومء 
.1165م 

عا ما لعتقاعء ذز كتوتزاهصة العمعط / أومء كنط1 
لاط لعددنك15أل اعدمءممة عصاءآ تممكمظ عاتن 
-0أء50 لاعتطى مذ ,(2001 ,تعلانه1]) مماعصتلاع 
إنللك عأسمدصمع8-وزء850 ,لقالاع ممم ترق 
5ع أعمع لمعمعل أهاحء حصمم: 801 -ع تجرمممء8 
لإأعأه50 تنه امعسممء بتاع عط ,)لمم غهط عتدعتللم1 
لع26 عطا دعندء تلم اعلمحم ونطا1 .لعتداع معام عه 
5 مكمه )2 أعمتعاما كنامتية/؟ عطا موماعءبعل «عطاسة 0 
عألسمترمءع #عممئم 35 كصقصنطا طعنة طاعسمعط) 
أوأ500 ,وعناددا أهأعصسمموتاض له ممتأمع تمي 
عتتمصمءء لهة امعتصصمئاناي عط) ره أعوصتمز 
16158 ع10/ة لهة تاعزء50 جزه قاعع كح 


مجلة البحوث الاإدارية 


لتضامع عه مدمعم لمتعصمصلعمملك .لمماريرممهم 
01 5انقعدم 2 85 صمناتمومعه وصأممممعمز 
طائد عنوملدتل ‏ علاتأعدمم ‏ 2 كرمتصتماستفم 
5عناأنء1تل عطا 206 امع 2 اعع 10 .دعل ]| مطع اماد 
ونامتمدلا يستعمقلة اتعتمععهمقدم جره نز لععة) 
عامتها عط ما كولتموع طاتيل كاأدععتصا "وعلاماع لما 
عطا مضه نزأعنهه5 ,لإتمدمءظ * أمععصمه عمنا تممؤمط 
815 م غأوالا 2 أمعوعناة 10نام/ة ع "اطع لصحم تمع 
012 اناتصأة عاتوطعبن 

كنا 3 اسع تسمه أ كدع ل سمنواء نعو و/سرمع.ء حراط احص عط 
سغطءت لسك تممودوعسا 

لعكدط كدو زأوتععل علقم ما عدن عط ونزولاه تاعتطبد 
2117 لناتصتك عط وبتامطد لمة مقتصحمع] تل دبمتية/ جره 
.قأوععاصز *وعلامطعلهد مه ماععلاء 


5طتعع ص00 لماوع حصسه" أ تمرك 

ده ومتلصعمعل نيهلا كماتععدم لفامعصمم أحمط 
أت مدصنا لصة ومتاوتعمه 'آه مععنه ,لإتتوسلمذ "اه مدير 
بقعاءع6م5ة لعتععصفلامء علنا 5عندة1 شوعنا عطا 
مها ععتقطءوتل ,ومتصدت لوطماع ,هجاوم رمعل 
عناكوا الهعنده عطا غه أتدم لله عه أمعحصممء تمع عل 
أعةومتمذ مه عنتقط لمة عمقصفل لماسعحمممكتكيص زه 
مادا ععلها 10 لمعم كعتمدةصحصه© ./واتلتطهمتهادية مره 
عا ,تمتأمتصتاقصمء ‏ لإمنتعصء درمغدمعلزقصمء 
عط ه) ممسلامم لصة عنكهج 2ه دمعسلعمر 
اععللة ,قعتعمامعء عمقتصهل صم أقطا العصمم تام 
.قععكناموع؟ لوتأتعذ55ع منا ع5نا لقة قصتحصيد/ لدطاماع 

تاعوء عع للناملة أهط) معددوز لمعمع أل م1 عنارم 
5ع076 لهامعتصصمواتي ع أععمد ,لامتامجتصمييه 
'زط طاغمط ,لعكتاصعل1 لمهة لعووعمل0ج ءط |لتجد 
ألعنتبك له الناوعم 2 هد لصة ,كعل1مطع لفاك لمحضعءي 
مه ته أولعع1 لمامع تصحرمن بام 


عستاءممع1 ادعه5 اسه لماسعسمستحكصر 
5لمع تم ساسكا 
مذ 05دعما عطا كه هستكامه! دعطللا 


تلقء عده رعستارممعخ] لداعه5 مه لمامعصمم تمق 
0 وعناووز بزعا لوتعلاعة عه عرعط) أهطا لصل 
بتامط لصة قاأعمعطة 1ه قكاأععمقة أكمز" .رعلأقصمء 
كضهنغم أصفعره “10 لعكمعتعمز عط ممء عوعطل 
عطا 0ضمعءة ,5ععتاعمرم 0600م ص معدم اصصز 
عام لمنطا ,كأتلعع) لمتمعصصمئتحم8 )وه امععمم» 
قمتلناعمز لمة عستاتممع8 عصنا تممئام8 
اله كأومء دماعب00:م 35 كاده لمامعصيمم جوع 
.لمعل مده عنا 0 عنتقا 
01 كممنهتدمدمء عط مم فالتإعرءم 
علنتاعمذ عستاتيدمع1 لهزءعه5 ممه لقامع صصممع تمع 
عدعط1” .اماعط تمطة عومطا ها لعاتس! أمم اتح 


يي اي 


مجلة البحوث الإدارية 


د أاامنامم 'أه كمفعص م عه لعدن قبط يرم اماد 
عنعبن ممتلائحه 5 انتوطج 1994 نزكا .امعخمنزه]درتصمعمن 
(1995 ملإورمل/1) جماعء5 عتاطيام عط هذ لعلزمامص 
ودع لطم1م لمنأتعصم ماص امه لهلعمة عط طاتيد 
لاألاناءنلم6ضم موا لقة لعجماعباعل2علمن غمطا 
علطا طاذ/لا .دعناطعك عنها عطا ما ممتأعق سيد لعلتمدء 
دز كعهدد عممعتعصطل 0) عأطهمنا ؛معستمعومع 
مذ م9 15 لعطعوعئ اعتطاص) ممتتهائمذ 6 صمتارممم:م 
د10 عع 5عناوو1 لهأ تعدسصمعاترء ,(وعتتطواء عنها 
.أتعدممماع باعل لهقاعهد5 معن لتة م0معهة عط جره 
اك تاتاء لامع لعدعلنطءعنزه عط لاط لعتعلصلط فود 
اعم نط 

همه 1102م عطا 042 امعصممإعباعل ع1 
تماعع5 عتهناترم علا 7ه عام لعممعتعمز لسة ,وقعءعمرم 
علا 04 /إتانمصمءع-ملع50 عط صذ عوصفدء صذ لم لأبوعم 
غطا لمددعماتا دعتاعصلم لإامدء عط الإتصنسمء 
عتسمومء8" عه نه ومنكتدطسء ؛امعسممعومعم 
ما “مهتوم امعتماكن زل4 لمساءنماد ممه مسروقعجر 
حاع)ا281 د ماهذ ممتاتقصهها عطا ععلدحه م1 امجمعاج مج 
0 لالم لعموعتعصذ طاتيا ,لإتممصمعة معحتيل 
'ماعع5 عاوكلرم برعم لإأعقواءء ع1 .(4الحمطمع) 
"له كصمتاتلهمء عستمعدومبه عط مغ لعاناطتاممء فقط 
01 عنتقا #وطها عتعطابدد ,وععليمجه محتامزع8 عط 
'5ل] عطا 10 تمذامةمجرمء دز 9 29 ممعم 2 15 أتاصأناه 
./001معع علاأممعاما “رمطها دج صز ولط سه ,م9 69 
اعوتاممه لدأع50 ه نر0؟ لمعم عط لعكوعماة 2/03 
لماءء5 عغة10لام ممتمتعغط لمة عثماد عا عع عط 
دعن اتطتوممموع" لقاعمة تغط عمقعل 16 معتمةم رم 
لعلععه كذ “أعقتصمء“ عولتتصزو ىه .(1995 ,تإورهك3) 
11ل نم1 /اصء عطا 0غ دولتدوع؟ طاتبي 

ممع مقتام زع عطا 4ه عسسطدة عط ماتلا 
5 أمقأاعلصممئالامء لمة لونعهة كاز لمة 
.اماع56 علولالوم عطة 01 [معاصمء عط ععلصن 
.لمة لعامعمعاصسذ ع6 ما كلععم صمتتداونوء1 
عاقاة عط ,زماععة عنهحلوم عط دعم ضاعط دعناوملوتل 
هل عسمتهمعمه 21605 13,000 صقط عتمعمع علا ممه 
01 كمفعطر 2 85 لعتدو ناكم عط للنامطة امبروير 
علحتمترمعع-50010 عمتسم /إ11عم0م 
* أ .كتععمهم لقكمعصمه»تبتمء لصه معنا تلز0 تكموموعر 
لهصوتاقممعتهز لعنتسنا رمعب عط ماغتيد ععسمعتامصصمه 
.28025 تصهنعن0 لم م6اقه تع صم 

.ماع لاممتمة عط ما لمعم 2100*5 النوعء د كم 
عط 10 0م26 5منامئم ‏ عتنادكعمم ‏ عستفصمه 
نع لمة كلتقلصهاة لصة بلععمتتمعي 
لععمكهة لالتعمممم مد لعمعحمة اذ عط لانتمطو 
5ناملاو8 أهطا عمتلةءم للنامطة جمامعد عادحقيم ع1 
ع5 ها لمعم وءمناموعم لمنتققه لضة تقتصتط 


قصة كالأعمعط عسندة ,15 لعمماعبعل قصة لعمتهاكتاد 
عنما أأوزععميء ذل وتطا) د5دعمع بنع مصرمه [أوطماع 


بحوث 5 3 05 


له نه .لعكقدم ع تعطا لاأنمطة صمتانامايعا 
؟علأعلهتاننا أهطا عتتقد ها راعبع1 تمده لام جتعادز 
لإأتعم10م 15 صوصن لععتهج ععة داسملصماع 
اعد ع6 للنامطة دلنقلصفاد عقأعومة5 .لعا لعدمع امس 
4 أواأء50 808 6تنامععج م6 ببلمط كرت 
علناعصة ما “تعطاعطبه ده مدع نا أ تتاعة لماصع ححه وخ 
علا ما 5أوقمء عغطا ره ,تصعط) '/ه واتأعدعم عل 
عاطزودمم عم0 .كعدو علطزقهها كه أمعمصمعحده 
تلاق صذ دعن كنطا قصنطدتامسسمععة 108 فممعصر 
للع لمفامعصسممتحمع عط ذه غمعصرمماعبعل 
عط ما ماتأاعمءة لقامء تصسمعلحم8 مم11 .مسعادرم 
الع تممه أيتمع عط 10 عممصهل لصة , امعصصمم تمض 
عط ممت تاأسهيو 1ه حصرم؟ د مه ”ماتهميك" مازع عبد 
عطا نه لع20 معطا عمه كاتقعت عدعط] .تامولق 
ملة1ع0هنا 15 لإمةمحصرم ه معطا - اندجم معمرن 
غ5 كقط غل باتالاعة عمتممتصفل “زللة)معتصصمزبجر 
عط ما معلمه صا كاتلع) ,0 تعطتصيم ع عمقتاءييم 16 
نام ماع لإصة دو الله صل .كتطا مل ها لعصوالة 
لل اأناكع" )مع صصم تبجع عط) ها ماكعممة / برازالامة 
.5 نلع02) لقال ممع حدم8ظ ممتصتمع إممميركن 

لاللقساصعتكع للنامنا «دعاديرد أعابهصم معز ولط 
عطا ده كمتارومع؟ تعمممم لمة عق عمجم م1 مدنا 
0 لعل معاء عط هذل صق غ1 متصم لماأصعصممرتجوع 
لعتصق كز ممه دعنا تلعج لمة ومتكتومعه أوتممع 
لانامء عاثمتعدمهت لموع! ععمميم 2 متطائه كاه 
5ع لقنا 02 العطاعمةصفممد وميم ص1 النادعم 
عطا م0 .وات تطمستهادية ما أععمدعم للد دعن دناعم 
لاتتعممءم عط وكلة لانتمطة عمغتليية امصفط معطاه 
انق لصم أتلينة مععا ما معلره مذ لععتلهصصمة 
.لع أمعحمع اصرحصز بإتعمميم 


015 عامسقدظك سه كه أمنوع 1 مذ سمتأمسطاك علد 
لإتأسنا00 من أدرماء ع7 

لمة لهأءه5 عط لإتاصمامء وصتمماع بعل هم كم 
لاقلا علة أملاق ضأ كضتتععصمه لفامغصصم كيك 
كصلعة 1‏ لاإلأصعءسينه عدومطا صصمظ امعرععزل 
مصة نتدمائتط غمعوعم ع1 .كصمنهم لع دتلدساكسلمز 
عاناأعنتتاة لدأه50 لصة 'تحصمصمءء عط جره كع لاع كاز 
عط عمتلههماكتعلصن معطابج لعمعلتقموء عط لانامطو 
.املاع ما متقائعم لإغطا 5ه 5عناددز 

2 عطا ممتصملامة وعلمععل ععتطل ممم 
عط نا لعتمسمتصمل كوج لإدرمصمءء عطلا مم تاساموعم 
90 10 80 مصتامئة 101 عوطت اصتامععة ,زماءعد ع تاطنام 
]0 96 37 35 تأعناحط 25 250 مأ معمضاوع ترز لقنامصة 02 
عط كه التاوعء د كه لععدهد د5معملعاطعلم1 .622 
عطا لإعنامم عستعسصفمة اتعقعل ممه “اعم انط رمو" 
ممتطعمعع كاطعل طلابي .لعمتماستفد اممصمعرامم 
0 ,(قمنخهرومجه© 4التخهف0) ممتللتم 47 ممع 


بحوث محكمة 


آدغطا عمس لمستل لك ل .ع اسدكى طحا سورو//نصغط 

4نم تراةالطعتتفاحياك .النهلا ععلاهلا .عط .2 
تفصع ناه[! 13 دده ودع تللم .:بمقاوئذا» وا 
جره ععمعمعكجره© زمستتستاعرط لهدسمتتدل8 ,2001 
.متمعظ اتصصن5 وتباطععصمحطمل 

.(9 عاد ه110 ,2004) ,دمع اعتسمهمع8 .3 
.775 :101 11/000 
اممركتل/دوع صتدباجا/سم.)كتسمسمععء. رورس //:صغط 


8 لذ 1ماة7 وطك. خاماة/3د 
, , تعاععطا/1ا ع , ل رسمنعوستلاع .4 


21 .(28 عوطسعنمءة ,2004) .باتلتطمصتهاكيم 


1ه أماناعتسسوره رأسضل ]هد نررهاوال] ارععء ل 
11 اممعخ! اماعوى 
/مصهعيع هدم /سصدمء. توتلتطمستهادسى. جرتككو//: مط 
ركه.عسنا “دمص تجدهامتط/ع ستومعوم 

اماع وس .(2004) . ل > ,8 بأمتلاي .5 
يعر "1 8) وسناسدمع ةل فده مسفاشلامععك 
.لعاتصتنا ممتامعنل8 رميوع عرعووة] ,برماعية11 
.(1993 لعطوتاطب2 عتده/لا تمصاع 0) 

.تنمآ *1-معتة1 لوتعءمفساظ , / , معل10ه11 .6 
.عع امبرعاره عمل 4ععة ل .(23 تعطماء0 ,2001) 
ووعستكبسطع [طتقمم جوع /سمء.)1.ولدلءمو//:مغغط 
اصغط.:)2001/1"1301164121<51 

1 .(2002) , [ ,عمددع/قاع , ا ,متعاممق1 .7 
وم ت) /ه خزمء1 0 نردوم ةدرمن) عع واو 
اجاذوتتء كتهلآ 10م0:1 اده لا بجعآ1 ةعاط 
لتنا 

كنا )اك 101140 1716طعلقلط .(عصدال ,2002) 12110 .8 
ورالل لوص ]ل نانازط مستفايي عاسروصرم) إو 

غ001 اتعحصومء تمع عط كه لامتمتك8 .9 
عمتائتممع؟] لهامعصدمن تتمظ .(2001) ,مهمد 4ه 
هال ااعتاطيم «مز كعدزاء للع ,دعمتاعلن1 6 
0115 7ع ]1 /0اناءةتلةا هاسع 

الغتنلاك رصموءءط ونه «مووع]م:ث .10 
عاالا انهاه عاصذة1_ عذاا لانزة كافك ةتتاكوسرز 
21 , لإعصللزمى صا ممصتحمع5 عاساتامه[ دع نتأسععءم8 
.200 عصتال 

تنك لنة بددهذذ!1ه© 122/10 ,نية:0 1206 .11 
50 110 ا نلعقائانه لأسترظ ,مترمأوصتطجاء8 
101 “تامعن عط" .عترنتروم !1 4 عتللاستوععكل 
عسل مسمععة لتقام حصممئ برع لصة لواعه5 
.(.0.ه) ععلصنجآ له باتو تملا بطعتمعوعج] 


00 


مجلة البحوث الإدارية 


نكن كماما جه عممعلمءجعل ك*امنزيرةا *إه عدنتمعمط 
(لستاكنلصة لعامعتره ماوع 

5 2ع أقأدكة لأتامطاة ااعتستحع امع ع1 
00 2655ع: 3080/2‏ صلدله لهة ويوصتصيدعا مز 
اع صقطا تعطاهة ,وعنوذا لداعهة لصة له اعتمم امن 
مقط 5"أمنزع18 ععصنامصعل د5منامتع آقصه تلممعاصا 
علاتاعومنم لق .لرمعة؟ لفأامعصممءتتدء مه لماعمو 
10 علزمنط ©) طمتامطة صععط كقط «اعدمرمة 
لعأمعصمعاصطذ عط صعقء لصة ,لاعطة ععلنا وعتمهةمتصمء 
00ج 2 ومتاعتطاعة 1018 كصوعم عط .أملازورع دز 
]0 كلمقط غطا صذ عط 16 ومطة صععط عمط لتممعر 
.5مناملع عتنادوعلام ته دكعمع21 :211 'ع1اناكترمن 


اماع تمممنابتمع مذ بيدبن عداغ 120 صم امزوظ 
لمة لمت طقتة عط مذ عستاتيممع1 ادنعه5 لمة 
مة اعد صق لقة بأمعاصمء موعتقى علا دمعي 
لة دمتداوتعء! 0ممع عصلاعد لإ عامحصوع 
كناو تئناء مدمناد ع1 .5عءتاعهم أوعط ودتيمهنامعد 
5ناملئعة له علآعدها عطا لصضة ‏ <(زنستأفلصنة) 
وعجهامة201 عنة متعتضدط أومء لمة أحماعهامصاءع) 
مم نغةتائصا عع هتتامعمء لأنام/ت طاعتطنت دلزهزمء انزوظ 
عؤمتارومةع؟ أهزعه5 ل0ممع 02 صمناهةامعدمءامدمذ لصة 
١‏ ع ناعم 


ممتوساعء يده 6 
'أه ععممتتهم ص عط لعاطع تلطعتط فقط ععمدم 5لطا1 
تلع تتتص تمظع عط ععلها ما لععه عطا لصة ,عذمه) عط 
اناق 10 .الاع/ا كناملمء3 2 طاغلا ومع هدم لمأء50 لمصة 
موتناف أذتعع1 ععم0؟م ذ5دعأصنا عقطا /إه5 صده ع8 رن 
معط .معتاممة عه وستكرممع" ع0 غعد ولد صهاد مضه 
ممه 'إعمعتةمكصقنا عاطهاتتد عقط تإاععلتاصب 15 غ)ز 
عطا مذ لعلاعتطعة عط للتط وعتعتامم م6 موحد تعطاله 

لك 
املايرثا 'آه رعتسانا؟ عطغ انامطة ويصتلصتط) معانلا 
موتاذعنان عطا معتكصيمء ووصتمماع بعل عطاه عطا لقم 


نمة لهقلعه5 5“ عط امم لأنمقطة لصتحم ص 
انان "2ع اتطاختطاهم ممتارممعت ‏ لفاضع صصمن امع 
عط صملواوتعء1 عط الت معطم“ «عطئهر 


كنات جنا ععلقا عن التدد معطنط لصة لعاصعدمع اصصط 
لصة ل10هم0ن عتده تعاقة عامه! عصة 5عتاذ1زطأودمتجزوعم 
”167ممعم ناه 
05 عا ارمع عط 02 عدنوعء2 
تاقع نطناتصحصمء عط) صا غمعدمععمة:201 لمعزعه|مصاعع 
عمةلا1/ القحدد عده كه لعععلتكممء كذ متمد عطا ,لاع 


عع د 111 

عازووه" , 0[ متعلمدطع , /ا تعسسظ 1١‏ 
أ اأعناى .أكدوسة.,1996) .أملعظاندع! أنوأععمظ 
مالا 


مجلة البحوث الإدارية 


مدخصات الرسائل 


دور بحوث السوق والتسويق في نحديث الإدارة في ظل العولمة 
مع التطبيق على بعض البنوك العاملة في مصر * 


يعتبر الجهاز المصرفي المصري هو محرك النشاط 
الاقتصادي وعصب الاقتصاد المصري؛ حيث: يساهم في 
معالجة المشكلة الاقتصادية وتوجيه السياسة النقدية 
والائتمانية والمصرفيةء كما أنه ينشط سوق المال 
والاستثمارء ويقدم الخدمات المصرفية المتنوعة. تمر إدارته 
بمرحلة من أصعب مراحل التطوير والتحديث خاصة في 
ظل المتغيرات الدولية الحديثة مثل:اتفاقية "منظمة التجارة 
العالمية" والعولمة الاقتصادية والاندماجات 
المصرفية العالمية» أحداث البورصات العالمية» كما تتعرض 
للعديد من المخاطر وبعض المشاكل سوف نتناولها فيما بعد. 

وتقوم بحوث السوق وبحوث التسويق بدور هام وجديد 
بمساعدة الإدارة في التحديث الإداري والمصرفي 
والتكنولوجي؛ لكي تتمكن من منافسة البنوك الأجنبية من 
خلال القيام بدراسة وتحليل مخاطر التجارة الإلكترونية 
واقتراح الحلول المناسبة لها. دراسة وتحليل واقتراح الحلول 
المناسبة لأي مشكلة من مشكلات السوق والتسويق عبر 
الإنترنت؛ دراسة سوق العمل المصرفي وهيكل نظام الأجور 
والمرتبات والحوافز والترقيات والهيكل التنظيمي وتصميم 
استراتيجية التطوير الإداري بالجهاز المصرفيء التعرف 
على الميزات التنافسية للخدمات المصرفية بالجهاز 
المصرفي وملامح استراتيجية اختراق السوق ونواحي القوة 
والضعف بهاء دراسة سوق المستهلك وسوق الصناعة وسوق 
التجارة محليا وعالميا وكشف غموض السوق وترشيد 
القرارات الائتمانية» دراسة أثر المتغيرات العالمية على 


و التكتلات 


إعداد 


د. إبراهيم عبد الجواد جعفر 


الجهاز المصرفي. 

كما تقوم بحوث التسويق بدراسة تسعير الخدمات 
المصرفية محليا وعالميا واختيار قنوات التوزيع المناسبة 
محليا وعالميا على ضوء دراسة تكاليف التسويق» تصميم 
برامج الترويج محليا وعالمياء دراسة تحديد سياسة المبيعات 
وشروط البيع والائتمان والتحصيل في نظام التجارة 
الإلكترونية» دراسة ما هو جديد من الخدمات المصرفية 
بمواقع البنوك الأجنبية عبر الإنترنت. 


أولاً: المشكلة: 

تمر إدارة البنوك المصرية بمرحلة من أصعب مراحل 
التطوير والتحديثء وخاصة في ظل المتغيرات الدولية 
الحديثة مثل: اتفاقية منظمة التجارة العالمية والعولمة» 
التكتلات الاقتصادية والاندماجات المصرفية العالمية؛ أحداث 
البورصات العالمية. 

كما تواجه منافسة شرسة من البنوك الأجنبية التي تعد 
إدارتها استراتيجية اختراق السوق المصري في ظل تحرير 
التجارة وآليات السوق وتقديم خدمات جديدة للسوق المصري 
بمميزات أفضل وتكلفة أقل؛ مستخدمة أسلوب حديث لبحوث 
السوق والتي تشمل بحوث المستهلك لمعرفة احتياجات 
المستهلك المصري من الخدمات والسلع وتقديم خدمات جديدة. 
ه بحوث الصناعة وتتناول قطاعات الصناعة ودرجة 

الرواج والكساد وتحليل الطلب والعرض والفجوة السوقية 

ومدى تقبل السوق لسلعة جديدة. 


(*) رسالة مقدمة للحصول على درجة الزمالة 'الدكتوراء" في العلوم الإدارية؛ تمت مناقشتها بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية » تحث إشراف 


2 1 له 


أ.د. محمد حسن العزازى وأ٠د٠‏ ناهد محمد مطاريد. 


متخصات الرسائل 


ه بحوث التجارة وتتناول النواحي التجارية. 

كما استخدمت هذه البنوك الأجنبية بحوث التسويق؛ رغبة 
في غزو السوق المصرية والتعرف على قطاعاته واحتياجاته 
ونواحي الضعف والقوة به؛ وكذلك نواحي القوة والضعف 
في استراتيجيات الإدارة العليا للبنوك المصرية. 

كما تواجه العديد من البنوك المصرية تعثر العديد من 
عملاء الائتمان؛ بسبب غياب الرؤية المستقبلية عن السوق 
المصريء واتخاذ قرارات منح الائتمان المصرفي على أسس 
غير سليمة؛ بسبب عدم وجود بحوث للسوق توضح مدى 
احتياجات السوق»؛ فيتم بناء على ذلك تمويل سلع لا يوجد 
عليها طلب في السوق ودرجة رواجها ضعيفة. 

وعدم وضوح درجة الركود والانكماش في السوق 
المصري وعدم وضوح مؤشرات إغراق السوق كما تعانى 
بعض البنوك من نقص المدخرات والودائع وضعف القدرات 
والمهارات التسويقية والإدارية لجذب العملاء. 

وتتبلور المشكلة في ضعف قدرة الإدارة لدى بعض 
البنوك المصرية على التحديث والتعامل مع عولمة الإدارة 
في البنوك الأجنبية؛ بسبب غياب دور بحوث السوق 
والتسويق في تحديث الإدارة في ظل العولمة وتحديد 
الاستراتيجيات المناسبة في النفاذ للأسواق والنمو والانتشار. 

ويترتب على غياب دور بحوث السوق والتسويق ما 


هلى:- 
ه تضخم الهياكل التنظيمية مما يؤدى إلى تأخير اتخاذ 
القرارات. 


ه بعض الآثار السلبية لنظم الحوافز والأجور والترقيات 
التي تعد بدون القيام ببحوث السوق عن المطبق بالبنوك 
المنافسة. 

ه سلوك بعض القيادات لنمط القيادة المتسلطة؛ مما يؤدى 
إلى تدهور الروح المعنوية للعاملين وهو ما ينعكس 
بدوره على أداء الخدمات. 

© عدم قدرة بعض فروع البنوك المصرية على تحقيق 
المستهدف؛ نتيجة لعدم وجود بحوث السوق والتسويق. 

ه استخدام أساليب إدارية تقليدية في بعض البنوك لا تتمشى 
مع متغيرات العصر. 


مجلة البحوث الإدارية 


ه عدم قدرة بعض البنوك المصرية على تعظيم قدرتها 
التنافسية. 

ه عدم قيام بعض البنوك المصرية بتطبيق أسلوب إدارة 
البنوك الشاملة وأسلوب الحزمة. 

ه غموض السوق والبيئة التسويقية لدى الإدارة في بعضص 


البنوك. 


ثانياً: الفروض: 
-١‏ تؤثر بحوث السوق على تحديث الإدارة في البنوك 


المصرية. 
؟- تؤثر بحوث التسويق على تحديث الإدارة في البنوك 
المصرية. 


-٠‏ يؤثر تضخم الهياكل التنظيمية لدى بعض البنوك تأثيرا 
سلبيا على اتخاذ القرارات الإدارية وتحديث الإدارة. 

4- يؤثر استخدام الأساليب الإدارية التقليدية لدى بعض 
البنوك المصرية التي لا تتمشى مع متغيرات العصر 
تأثيرا سلبيا على تحديثها. 

-٠‏ تؤثر نظم الحوافز والأجور والترقيات التي تعد بدون 
إعداد بحوث للسوق عن المطبق في البنوك الأجنبية 
المنافسة تأثيرا سلبيا على تحديثها. 

-١‏ يؤثر إعداد استراتيجية اختراق السوق وتعظيم القدرة 
التنافسية بدون إعداد بحوث للسوق عن استراتيجيات 
البنوك المنافسة ونواحي القوة والضعف بها تأثيرا سلبيا 
على تحديث الإدارة. 

- تؤثر قلة المعرفة لدى الإدارة في بعض البنوك المصرية 
عن كافة خدمات بنوك التجزئة ( التجزئة المصرفية) 
وبنوك الجملة وأسلوب الحزمة وإدارة البنوك الشاملة 
الذى تطبقه البنوك الأجنبية المنافسة تأثيرا سلبيا على 
تحديث الإدارة. 

8- تؤثر قلة المعرفة لدى الإدارة في بعض البنوك المصرية 
عن آثار: اتفاقية منظمة التجارة العالمية والعولمة» 
والتكتلات الاقتصادية» والاندماجات المصرفية» والسياسة 
النقدية والمالية العالمية» وأحداث البورصات العالمية 
على الجهاز المصرفي المصري تأثيرا سلبيا على تحديث 
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الإدارة. 0 
9- يؤثر نمط القيادة المتسلط تأثيرا سلبيا على تحقيق 
المستهدف في ظل العولمة. 


-٠‏ يؤئر إعداد توصيف للوظائف بدون إعداد بحوث 
للسوق عن المماثل في البنوك المنافسة في ظل العولمة 
تأثيرا سلبيا على تحديث الإدارة. 

-١‏ يؤدى اتخاذ قرار ائتماني للإدارة في بعض البنوك 
المصرية بدون إعداد بحوث للسوق عن سوق المستهلك 
وسوق الصناعة وسوق التجارة إلى آثار سلبية على 


تحديث الإدارة. 


ثالثاً: الهدف من البحث وأهميته: 
بالنسبة للمجتمع: 

يهدف هذا البحث إلى: التعرف على دور بحوث السوق 
وبحوث التسويق في تحديث الإدارة في ظل العولمة؛ وذلك 


من خلال : 

ه تقديم مقترحات لتطوير الهياكل التنظيمية والفكر 
الإدارى. 

ه استخدام أساليب إدارية حديثة تتمشى مع متغيرات 
العصر. 


ه تطوير نظم الحوافز والأجور والترقيات؛ بما يحقق 
مميزات تمائل أو تفوق المطبق بالبنوك الأجنبية 
المنافسة» ويحقق عولمة الإدارة والنهوض بالجهاز 
المصرفي. 

© إعداد استراتيجية اختراق السوق وتعظيم القدرة التنافسية 
بناء على إعداد مسبق لبحوث السوق عن استراتيجيات 
البنوك المنافسة ونواحي القوة والضعف بها 

0 كشف غموض السوق وترشيد اتخاذ القرارات الإدارية. 

ه إيضاح تطبيق أسلوب إدارة البنوك الشاملة وأسلوب 
الحزمة؛ للاستفادة من تجارب البنوك الأجنبية. 

ه تزويد الإدارة بالمعرفة الكاملة عن آثار: اتفاقية منظمة 
التجارة العالمية والعولمةء والتكتلات الاقتصادية» 
والاندماجات المصرفية: والسياسات النقدية والمالية 
العالمية» وأحداث البورصات العالمية على الجهاز 
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المصرفي المصري. 

© إيضاح تأثير نمط القيادة المتسلط على تحقيق المستهدف 
في ظل العولمة. 

ه إعداد الدليل الشامل لتوصيف الوظائف؛ بناء على بحوث 
السوق؛ عن الممائل في البنوك المنافسة. 


ه ترشيد اتخاذ القرارات الاثتمانية؛ بناء على بحوث السوق 
عن: سوق المستهلك؛ وسوق الصناعة؛ وسوق التجارة. 
© تصميم استراتيجية التحديث والتطوير الإدارى؛ بناء على 

بحوث السوق عن المطبق في البنوك المنافسة. 
© تزويد الإدارة بالمعلومات الكاملة عن: كافة خدمات بنوك 
التجزئة "التجزئة المصرفية" وإدارة التجزئة» وإعداد دليل 
تجزئة السوقء وينوك الجملة» وأسلوب الحزمة الذى 
تطبقه البنوك الأجنبية المنافسة. 
بالنسبة للعلم : 
يوصى هذا البحث باستخدام أساليب إدارية حديثة مثل: 
أسلوب الحزمة» وتطوير نظم الحوافز والأجور والترقيات» 
وإعداد دليل تجزئة السوق؛ وتصميم استراتيجية التحديث 
والتطوير الإدارى؛ بناء على بحوث السوق عن المطبق في 
البنوك المنافسة. 


رابعاً: الدراسات السابقة : 

لم تتناول الدور الحديث لبحوث السوق وبحوث التسويق 
في تحديث الإدارة في ظل العولمة: الجوائب الأخرى 
للتحديث- المجالات الأخرى بخلاف الجامعات: تأثير 
التكتلات الاقتصادية والعولمة وأحداث البورصات العالمية 
على الجهاز المصرفيء: العناصر الأخرى للتحديث» 
التشريعات الخاصة بالتجارة الإلكترونية» 8اعلاصة1-13: -58 
55 واللازمة لتلافى المخاطر الناتجة عن تحديث 
نظم المعلومات إلكترونياء الجوانب الأخرى للدور الحديث 
البحوث السوق والتسويق في تحديث الإدارة في ظل العولمة» 
تحديث النظم التي تتناول المتغيرات التي تؤثر على درجات 
الرضاء الوظيفى؛ تحديث النظم التي تتناول المتغيرات التي 
تؤثر على تقييم الأداء» تحديث التشريعات المتعلقة بالتجارة 
الإلكترونية» البنك الإلكترونى؛ التسويق الإلكترونى» تحديث 


مشخصات الرسائل 


برامج التدريب وتوصيف الوظائف بما يتواكب مع متغيرات 
العصرء القيادة الإلكترونية «مزطا5:ء620.آ[-18» 
الإدارية الحديثة. 


خامساً: حدود البحث : 
الإدارة العليا بالجهاز المصرفي المصري خلال السنوات 
من 90٠١‏ إلى 7004 


سادساً: أسلوب البحث : 

أتخذ الباحث المنهج الوصفي المعياري (أو التقويمي) 
كمنهج علمي؛ يعتمد على جمع الحقائق والمعلومات عن 
الظاهرة محل البحث (دور بحوث السوق والتسويق في 
تحديث الإدارة في ظل العولمة)» والتي تمثل المتغير التابع» 
ثم تتبع العوامل التي تؤثر عليها ( المتغيرات المستقلة). 

فيقدم الباحث أولا: الدراسة التي تعتمد على مجموعة من 
التحليلات الناقدة لبعض الدراساتء التي تناولت هذا 
الموضوع كليا أو جزئياء والتى لم تتناوله بالدراسة الكافية 
في مراعاة فروض البحث أو بعض فروض البحث؛ مستندا 
في ذلك لما قرأه في المراجع العلمية والكتب العلمية 
والدوريات بالإضافة إلى المجلاث العلمية المتخصصة. 


سابعاً: منهج البحث : 
-١‏ الدراسة النظرية. 
؟- الدراسة الميدانية: باستخدام قائمة استقصاءء والمقابلة 
الشخصية. 
أ) مجتمع البحث : الإدارة العليا ببعض البنوك العاملة في 
مصر. 
ب) عينة البحث: بعض رؤساء مجالس إدارات البنوك» 
العضو إلمنتدبء المدير العام. 
ج) المشكلات التي واجهت الباحث. 


ثامناً: خطة البحث : 
يتكون البحث من ثلاثة أبواب رئيسية وهى كما يلى:- 
الباب الأول: أثر بحوث السوق على تحديث الإدارة. 


٠  ميهافملا‎ 
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ويشمل ثلاثة فصول وهى: 

الفصل الأول: الفرق بين بحوث السوق وبحوث 

الفصل الثاني: تحديث الإدارة في ظل العولمة. 

الفصل الثالث: أثر بحوث السوق على تحديث الإدارة 

ويتناول: 

-١‏ تضخم الهياكل التنظيمية لدى بعض البنوك وتأثير 
ذلك على اتخاذ القرارات الإدارية. 

؟- دراسة نظم الحوافز والأجور والترقيات المطبقة في 
البنوك الأجنبية المنافسة. 

- ملامح استراتيجية اختراق السوق وتعظيم القدرة 
التنافسية ونواحي القوة والضعف بها. 

4- غموض السوق وأثره على القرارات الإدارية. 

5- الفرق بين أسلوب البنوك الشاملة وإدارة التجزئة 
المصرفية؛ وأسلوب الحزمة. 

5- قلة المعرفة لدى الإدارة في بعض البنوك عن كافة 
خدمات بنوك التجزئة ( التجزئة المصرفية) وبنوك 
الجملة وأسلوب الحزمة المطبق في البنوك الأجنبية 

- آثار اتفاقية منظمة التجارة العالمية والعولمة؛ 
والتكتلات الاقتصادية» والاندماجات المصرفية: 
والسياسات النقدية والمالية العالمية, 
البورصات العالمية على الجهاز المصرفي. 

8- تأثير نمط القيادة المتسلط على تحقيق المستهدف في 
ظل العولمة. 

9- إعداد توصيف الوظائف في البنوك المنافسة في ظل 
العولمة. 

٠-أثر‏ اتخاذ قرار اثتمانى للإدارة في بعض البنوك 
بدون إعداد بحوث للسوق عن سوق المستهلك 
وسوق الصناعة وسوق التجارة. 


وأحداث 


١-تصميم‏ استراتيجية التحديث. 

الباب الثاني: آثر بحوث التسويق على تحديث الإدارة: 
ويشمل الفصول الآتية: 

الفصل الأول : بحوث التسويق. 
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الفصل الثاني: أثر بحوث التسويق على تحديث الإدارة. 

الفصل الثالث: الفرق بين التحديث والعولمة. 

الباب الثالث: "الدراسة التطبيقية” دور بحوث السوق 
والتسويق في تحديث الإدارة في ظل العولمة : 

ويتكون من: 

الفصل الأول: دراسة تحليلية مع التطبيق الميداني على بعض 
البنوك العاملة في مصر خلال الفترة من 7٠٠٠١‏ حتى .7٠١5‏ 

الفصل الثاني: إثبات صحة الفروض. 

الفصل الثالث: ويتكون من:- 

أولا: النتائج. 

ثانيا: التىوصيات. 

» التعريف بالمصطلحات. 

» النماذج والجداول والملاحق الإحصائية. 

٠»‏ قائمة المراجع. 


تاسعاً: النتائج 

-١‏ أثبتت النتائج صحة الفرض الأول بدرجة عالية تصل 
إلى 60,50 وهو " تؤثر بحوث السوق على تحديث الإدارة 
في البنوك المصرية". ويعنى ذلك أهمية بحوث السوق في 
تحديث الإدارة ويعتبر مؤشرا هاما للبنوك المصرية للاهتمام 
ببحوث السوق؛ لتتناول كافة مجالات التحديث الإداري 
والوقوف على مشاكل السوق المصري في ظل العولمة 
وتقديم مقترحات وحلول لها والقيام ببحوث المستهلك لمعرفة 
احتياجات المستهلك المصري من الخدمات والسلع وتقديم 
خدمات جديدة» بحوث الصناعة وتتناول قطاعات الصناعة 
ودرجة الرواج والكساد وتحليل الطلبء بحوث التجارة 
وتتناول النواحي التجارية» دراسة استراتيجيات العولمة 
للبنوك الأجنبية» تقديم رؤية عن مدى احتياجات السوق 
لتمويل السلع التي عليها طلب في السوق وعدم تمويل السلع 
الراكدة أو التي درجة رواجها ضعيفة وإيضاح درجة الركود 
والانكماش ومؤشرات إغراق السوق المصري. 

1- تشير النتائج إلى صحة الفرض الثاني بدرجة عالية 
تصل إلى 80,55 وهو 'تؤثر بحوث التسويق على تحديث 
الإدارة في البنوك المصرية" وتتضح أهمية بحوث التسويق 
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في دراسة المشاكل التسويقية للسلع والخدمات وأي عنصر 
من عناصر المزيج التسويقي ودراسة التسويق الإلكتروني 
من خلال المواقع عبر شبكة الإنترنت؛ بغرض الوصول إلى 
حلول لمشاكل التسويق والتسوق واختيار أفضل الحلول. 

-٠"‏ أكدت النتائج صحة الفرض الثالث "إجابة السؤال 
(1- أ) بدرجة فوق المتوسط تصل إلى 77,17 وهو " يؤثر 
تضخم الهياكل التنظيمية لدى بعض البنوك تأثيرا سلبيا على 
اتخاذ القرارات الإدارة وتحديث الإدارة" إن تضخم الهياكل 
التنظيمية يؤثر تأثيرا سلبيا على: اتخاذ القرارات الإدارية, 
وتحديث الإدارة» وطول الوقتء والإجراءات في اتخاذ 
القرارات. 

4- أوضحت النتائج نوعية الهياكل التنظيمية لبنوك عينة 
الدراسة:- 

بنك “ص": هيكل تنظيمي هرمي يندرج تحت مظلة 
التقسيم القطاعي للأعمال مع وجود ارتباط قوى بين 
القطاعات التي تتبع كل وظيفة تنفيذية مع الأخذ بنظام 
الهياكل التنظيمية الرأسية يبدأ من رئيس مجلس الإدارة 
ونوابه وأعضاء المجلس ثم أعضاء لجنة السياسات . 

بنك “ع ": لم نتلق إجابة منه على هذا السؤال. 

بنك 'و": هيكل تنظيمي مركب يمزج بين المركزية 
واللامركزية هو تنظيم مركزي ينطوي على جزء من 
اللامركزيةء فمثلا: قرارات الإعلان/ التسعير/ التعاقد/ 
التوظيف/ الأجور ... الخ مركزية؛: قرارات العمليات/ 
الخدمات ...الخ بالوحدات والإدارات لامركزية؛ فهو يعتبر 
تنظيما داخليا مركباء فالإدارات الرئيسية حسب الوظائف 
والفروع داخليا حسب الخدمات. 

بنك 'د": هيكل تنظيمي شبكي هرمي نوعى مختصر. 

بنك “ى": يعتمد على التسلسل الوظيفي الآتي:- 

المجموعة» التقسيم؛ القسمء القطاع؛ الوحدة. 

.تهنا -ومناءء5 - ا معسايومع - ومتوت/اأط - مناه6. 

بنك 'ر": هيكل هرمي متدرج يعتمد على التقسيم القطاعي 
للأنشطة؛ وحدات وأقسامء وهذه الهياكل التنظيمية الهرمية 
يوجد بها بعض التضخمات وهى في حاجة إلى مزيد من 
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التطوير؛ للوصول إلى الهيكل التنظيمي المتكامل المناسب 
الذي يرتبط بالاستراتيجية ويحقق الفاعلية الإدارية» بالنسبة 
لبنك "و" لم يوضح نوعية الهيكل التنظيمي بدقة . 

©- حققت التتائج إجابة السؤال (1- ب) والفرض الثالث 
بدرجة عالية تصل إلى 817,74 وهو “يؤدى الهيكل التنظيمي" 
غير المتضخم" إلى سرعة اتخاذ القرارات الإدارية وتحديث 
الإدارة". والهياكل التنظيمية تحتاج إلى المزيد من التطوير 
والتحديث ومرونة وتمرن أكثر بما يساعد على سرعة اتخاذ 
القرارات بدرجة عالية وخاصة بعد تحرير تجارة الخدمات» 
القرار وتبسيط 
الإجراءات والمراحل» ومنح صلاحيات اللامركزية في 
ضوء الحوكمة المصرفية» وتشكيل فرق العمل المتكاملة 
لاتخاذ القرار السريع؛ والتدريب العملي على ذلك. 

1- تشير النتائج إلى صحة الفرض الرابع بدرجة عالية 
تصل 89,44 وهو " يؤثر استخدام الأساليب الإدارية التي لا 
تتماشى مع مُتغيرات العصر تأثيرا سلبيا على تحديث البنوك 
المصرية" وأهمية استخدام أساليب إدارية حديثة تتماشى مع 
متغيرات العصرء مثل: الإدارة المعرفية» الإدارة الإبداعية 
في ظل النزاهة والشفافية» الإدارة بالأفكارء الإدارة 
الإلكترونية» الحوكمة المصرفية والإدارية عن بعد. 

- أوضحت النتائج إجابة السؤال الرابع وهو" منهجية 
الإدارة ببنوك عينة الدراسة باختصار". 

بنك " ص ": يطبق الإدارة بالأهداف والنتائج ويعتمد 
على بناء خبرات وتنمية قدرات العاملين؛ وخلق جيل جديد 
من الكوادر الإدارية الواعدة» جيل المستقبل من خلال أتباع 
سياسة لامركزية القرار والتفويض واستقدام خبرات أجنبية 
للاستعانة بها في بعض الموضوعات عالية التخصص» 
وأتباع مبدأ الثواب للمجتهد والعقاب للمخطئ؛ والتركيز على 
التدريب وتحديث تكنولوجيا المعلومات» تسلسل اتخاذ القرار» 
التركيز على التدريب وتحديث تكنولوجيا المعلومات» تعتمد 
على: مبدأ الثواب والعقاب وإعطاء الفرصة للقيادات الشابة 
والكوادر الجديدة مع التركيز على التدرج في الإدارة 
وتسلسل المهام والوظائف الإدارية كل حسب تخصصه مع 


وشدة المنافسة وتخفيض وقت: اتخاذ 
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إمكانية الاستعانة بالخبرات الأجنبية في بعض الموضوعات 


. عالية التخصص - السرعة في اتخاذ القرار مع التمهيدية 


بالدراسات الفنية والقياسية اللازمة» هذا بالإضافة إلى وجود 
آليات استقبال التغذية العكسية. 

بنك "ع': يطبق منهجية التطوير والتحديث ومسايرة 
متغيرات العصر مع دراسة متأنية وقرارات سريعة» إدخال 
الأساليب التكنولوجية الحديثة في العمل المصرفيء الاعتماد 
على المفاهيم الحديثة في العمل المصرفي وتقديم الخدمة 

بنك "و": يطبق الدراسة المستمرة للسوق 
عملاء/ منافسين..." لتزويد القائمين على التخطيط ومتخذي 
القرار بالمعرفة الكاملة والحديثة عنهاء التركيز على استخدام 
الأساليب الإدارية الحديثة في الإدارة والتي تتماشى مع 
استخدام وتطبيق تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بالبنك» 
العمل المستمر على تدريب وتأهيل الكوادر باستخدام 
الأدوات التكنولوجية الحديثة» التوجه للجودة الشاملة؛ أهمية 
التحضير وإثارة الابتكار والإبداع. 

سرعة الوصول للأسواق بأقل تكلفة وبمنتجات كثيرة 
ومتنوعة ترضى حاجات العملاء " بمراعاة التكلفة والجودة". 

بنك "د": يطبق منهجية أتباع الأسلوب العلمى القائم على 
التخطيط الجيد والمتابعة وتقييم الأداء؛ تحديد المشاكل بدقة 
ودراسة أسبابها ثم تحديد البدائل المتاحة للقرار واختيار 
أفضلهاء ثم وضع برنامج لمتابعة تنفيذ القرار عن طريق 
8301 ل0عع7, تتجه الإدارة بالمصرف حاليا إلى التحديث 
والتطوير في مجالى العمل والعاملين:- ففى مجال العمل 
قامت بتنمية وتطوير وتحديث المنشآت والعدد والأدوات 
المستخدمة وكذا الأثاث على أحدث ما يكون إضافة إلى 
تعميم الميكنة الحديثة والأخذ بطرق الإدارة الحديثة في 
مختلف المجالات» وبالنسبة للعاملين تجرى اختيار أفضل 
العناصر وصقلهم تدريبيا وبطريقة مكثفة مدركة للأهمية 
القصوى للتنمية البشرية في مستوى الأداء. 

بنك "ى": يطبق منهجية الإدارة الاستراتيجية التي تعتمد 
على التخطيط الاستراتيجي لتحقيق خطة مستهدفة لتطوير 


'" خدمات/ 
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المصرف خلال خمس سنوات بدأت منذ عام .7٠١1"‏ 

بنك "ر": يطبق منهجية الإدارة بالأهداف والنتائج » 
الإدارة المركزيةء مركزية العمليات والإشراف وإلغاء 
العمليات من الفروع وإنشاء وحدة متكاملة الأقسام وجعل 
الانتمان مركزي كل عملية خارج الفرع وتوزيع الخدمات 
من الفروع؛ التخطيط الاستراتيجي من المركز الرئيسي 
وإعداد سياسات - مراجعة لها - متابعة وإشراف. انظر تابع 
جدول (") الفرض الرابع. 

بنك "ص": بالنسبة لهذا البنك يحتاج إلى تطبيق منهجية 
الإدارة المعرفية الحديثة بمفهومها الشامل؛ الإدارة الإبداعية 
الابتكارية في ظل النزاهة والشفافية» الإدارة بالأفكار» 
الإدارة الإلكترونية بمفهومها الشامل في كافة الأعمال 
المصرفية والمستندية وليس في بعض العمليات» وذلك 
لتحقيق تفوقه المصرفي ومواجهة البنوك الأجنبية التي تستعد 
لدخول السوق المصرفي المصري. 

بنك "ع': بالنسبة لهذا البنك يحتاج إلى تطبيق الإدارة 
المعرفية الحديثة بمفهومها الشاملء الإدارة الإبداعية 
الابتكارية لتقديم منتجات جديدة تفوق المطبق بالبنوك 
الأجنبية» وذلك بالاستعانة ببحوث التسويق الالكترونية عن 
بعدء الإدارة الإلكترونية بمفهومها الشامل في كافة الأعمال 
المصرفية والمستندية وليس في بعض العمليات. 

بنك "و": لم يذكر أنه يطبق الإدارة المعرفية» ولكنه ذكر 
بعض أساليبهاء ولذلك فإنه في حاجة إلى تطبيق باقي منهجية 
الإدارة المعرفية الحديثة بمفهومها الشامل؛ ولم يوضح أيضا 
نوعية الأساليب الإدارية الحديثة في الإدارة والتي يطبقهاء 
ويحتاج إلى تطبيق الإدارة الإلكترونية بمفهومها الشامل في 
كافة العمليات المصرفية والمستندية وليس في بعض 
العمليات مع الاستعانة ببحوث التسويق الإلكترونية» ولم يذكر 
أنه يطبق الإدارة الإبداعية الإبتكارية لتقديم منتجات جديدة 
تفوق المطبق بالبنوك الأجنبية المنافسة؛ بل أشار إلى أهمية 
التحضير وإثارة الابتكار والإبداع . 

بنك "د" "ى": "ر": تحتاج هذه البنوك إلى تطبيق الإدارة 
المعرفية الحديثة بمفهومها الشاملء الإدارة الإبداعية 
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والابتكارية في ظل النزاهة والشفافية» والإدارة الإلكترونية 
بمفهومها الشامل في كافة الأعمال المصرفية والمستندية 


. وليس في بعض العمليات؛ مع الاستعانة ببحوث التسويق 


الإلكترونية عن بعد لتحقيق تفوقهم المصرفي ومواجهة 
البنوك الأجنبية المنافسة. 

8- أظهرت النتائج صحة الفرض الخامس بدرجة عالية 
تصل إلى 488,7 وهو " تؤثر نظم الحوافز والأجور 
والترقيات التي تعد بدون إعداد بحوث للسوق عن المطبق 
في البنوك الأجنبية المنافسة تأثيرا سلبيا على تحديثها." 
ويعنى ذلك أهمية إعداد بحوث للسوق عن نظم الحوافز 
والأجور والترقيات بما هو مطبق بالبنوك الأجنبية المنافسة 
ومقارنته بالمنظمةء بما يساعد على: تحديث الإدارة 
والمحافظة على استقرار العمالة بالجهازن المصرفي 
المصريء وتحقيق فاعلية الإنجاز ورفع كفاءة الأداء. 

4- أثبتت النتائج صحة إجابة السؤال الخامس والفرض 
الخامس وهو 'منهجية النظم الآتية المطبقة ببنوك عينة 
الدراسة" وهى:- 

أ) نظم الحوافز. 

ب) نظم الأجور. 

ج) نظم الترقيات. 

أ) نظم الحوافز :- 

نواحي الاتفاق والتشابه:- 

من وجهة نظر كل من بنك "ص" "ع”, "و" "د" "ىك" 
“ر":- تعتمد على تقييم الأداء وحسب الكفاءة والتقارير. 


نواحي الاختلاف:- 
أنواعها ونسب توزيعها وفترات التوزيع تختلف من بنك 
لآخر:- 


بنك 'ص": تنقسم إلى حوافز شهرية وسدس سنوية 
وسنوية ونسب توزيعها حسب التقدير الموضوع لكل شخص 
وأدائه 'ممتاز » جيد جدا » جيد" بالإضافة إلى ما سبق حوافز 
ومكافآت تشجيعية أخرى تتناسب ومدى الجهود المبذولة. 


بنك “ع': ترتبط بالإنتاج وكذا الابتكار والتحديث في 
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العمل. 

بنك "و": ترتبط بحوافز دورية تصرف كل شهر لجميع 
العاملين بناء على التقييم الدوري لنشاط البنك » حوافز 
متميزة ل0٠745‏ من العاملين كل شهور بناء على تقييم 
أداء الوحدات والعاملين بها . 

بنك "د" :تعتمد على حافز شهري لجميع العاملين + حافز 
إضافي مميز للمتميزين شهريا. 

بنك "ى"؛ "ر": يتم توزيعها بناء على تقارير الكفاءة 
وبنسبة محددة على ثلاثة مستويات 0( ممتازء (ب) جيد جداء 
(ح) جيد والتأكد من تحقيق المستهدف. 

ب) نظم الأجور:- 

نواحي التشابه: 

تتشابه نظم الأجور في كل من بنك "ص" ء "و" ء "د" 
وتشمل: راتبا أو الأجر الثابت + أجرا متغيرا + بدلا 
مصرفيا + بدلا انتقاليا + بدل طبيعة عمل حسب الوظائف 
والنشاط وحسب الندرة» وتستقطع التأمينات والضرائب 
وأخيرا يوجد علاوة تشجيعية لنسبة من العاملين . 

بالنسبة لبنك "ص" : يوجد راتب أساسي وبدل مصرفي 
وانتقال وطبيعة عملء كادر مرتبات القطاع العام للبنوك» 
ويوجد علاوة تشجيعية لنسبة من العاملين» بالإضافة إلى ما 
سبق تستقطع التأمينات والضرائب. 

نواحي الاختلاف: 

بنك "'ع": تعتمد على كوادر خاصة. 

بنك " ى ": يعتمد جزء منها وهو المرتب الثابت على 
علاوة قدرها 77 والباقي طبقا لتقارير الكفاءة. 

بنك 'ر" : تعتمد على المرتب + العلاوة وتعتمد على 
تقارير الكفاءة + بدل طبيعة عمل لبعض الأقسام + بدل 
تمثيل للوظائف الإشرافية ويخصم منها التأمينات والضرائب. 

يقوم على تقييم الأفراد تقييما موضوعيا من حيث مستوى 
الأداء والواجبات والمسئوليات المطلوبة لكل وظيفة. 

بنك “د": تم وضع نظام للأجور مواكب الحد الأدنى 
للمعيشة؛ ولا يقل عن البنوك الزميلة. 
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بنك "و" : تلتزم لائحة مالية بعدد من الدرجات الوظيفية 
تعكس المتطلبات المناسبة والمنطقية لظروف وحاجة وطبيعة 


. العمل في البنك مع تقسيمها إلى مجموعات 'مصرفية/ فنية/ 


معاونة/ حرفية" ويتم الربط في كل مجموعة بين المؤهل 
والربط المالي "بداية ونهاية" ولكل درجة وظيفية» ويأخذ هذا 
النظام بالتداخل بين الدرجات نظرا لما يحققه ذلك من مرونة 
في تحريك أجر الموظف دون ارتباط بالترقية» ويجوز بقرار 
من مجلس الإدارة تجاوز بداية الربط لذوى الخبرة المتميزة 
التي يحتاجها البنك» ويلتزم هيكل الأجور بعدد من الدرجات 
الوظيفية تعكس المتطابات المنطقية لظروف وطبيعة العمل 

ج) نظام الترقيات:- 

أوجه التشابه: 

بنك 'ص"؛ "و" : توجد ترقيات بصورة نمطية للوظائف 
التكرارية بالأقدمية والكفاءة والمدة البينية والمؤهل» الإدارة 
الوسطى بالاختيار والكفاءة والخبرة والصلاحية والأقدمية 
ووجود وظيفة شاغرة بالهيكل التنظيمي؛ الإدارة العليا 
بالاختيار والترشيح والكفاءة والأقدمية واستيفاء شروط 
الترقية المعتمدة من مجلس الإدارة. 

أوجه الاختلاف " 

بنك "ع': يرتبط بالتقارير السنوية وطبقا للهياكل التنظيمية 
وكذا الكفاءة في العمل. 

بنك "ى": يعتمد على تقييم الوظائف والوزن الوظيفي لكل 


وظيفة ويتم تقييم كل وظيفة بدرجة محددة 58ز100© 
تع اوزة. 
بنك “ر" : يعتمد على تقارير الكفاءة والخبرة المتميزة 


والمدة والقدرة على الابتكار ٠‏ توافر المؤهلات لكل وظيفة » 
المدد الدنيا التي يجب قضاؤها في الوظيفة ٠‏ ترشيح الإدارة 
بالنسبة للوظائف الإشرافية. 

بنك “د": حسب الأقدمية المطلقة لجميع العاملين» وسيتم 
مستقبلا ترقية الكفاءات دون النظر للأقدمية وطبقا للائحة 
العاملين بالبنك. 


وهذه النظم تحتاج إلى تقييم كل عام وإجراء دراسة 
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مقارنة بين البنوك الأجنبية والبنوك المصرية حتى يمكن 
تحقيق استقرار العمالة بالجهاز المصرفي المصريء وآلا 


يكون هناك فارق كبير بين مستوى الأجور ونظمها ونظم , 


الحوافز ونظم الترقيات لصالح البنوك الأجنبية؛ وتقوم بحوث 
السوق بدور كبير وهام في إعداد مثل هذه الدراسات المقارنة 
وتقييم هذه النظمء ومن خلال هذه الدراسات يمكن تطوير 
نظم الأجور والحوافز والترقيات. 

-٠‏ تشير النتائج إلى صحة الفرض السادس بدرجة 
عالية جدا تصل إلى 1٠١‏ درجة وهو " يؤثر إعداد استراتيجية 
اختراق السوق وتعظيم القدرة التنافسية بدون إعداد بحوث 
للسوق عن استراتيجيات البنوك المنافسة ونواحي القوة 
والضعف بها تأثيرا سلبيا على تحديث الإدارة " ويؤكد ذلك 
أن البنوك المصرية في حاجة إلى بحوث للسوق متطورة عن 
استراتيجية اختراق السوق وتعظيم القدرة التنافسية ونقاط 
القوة والضعف لدى البنوك الأجنبية المنافسة. 

-١‏ أوضحت النتائج صحة إجابة السؤال السادس 
والفرض السادس وهو:- " ملامح استراتيجية اختراق السوق 


وتعظيم القدرة التنافسية". 
أوجه التشابه:- 
تتشابه آراء بنوك " ص * " و" " د " 'ر" في الآتي: 
دراسة احتياجات العملاء من الخدمات والتعرف عليها 
وثلبيتها. 
أوجه الاختلاف:- 
بنك " ص ': يقوم بتقديم خدمات مصرفية جديدة 


لاستقطاب عملاء جددء العمل الدائم والمستمر من أجل 
إصلاح وتحديث الثقافة المصرفية للمجتمع المصريء 
الإطلاع الدائم على كل ما هو جديد في عالم المصارف 
العالمية» التعرف على رغبات العملاء للتعرف على طبيعة 
الخدمات التي يحتاجونها ثم استحداث خدمات جديدة؛ الدراسة 
لأوضاع السوق والعمل على تطوير الخدمات المقدمة؛ تنويع 
حزمة الخدمات المصرفية حتى تغطى الرغبات الآنية 
والمرتقبة للعملاء » تطوير الخدمات المقدمة حالياء استحداث 
خدمات جديدة تناسب احتياجات العملاء المستقبلية» التعرف 
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المستمر على مدى رضاء العملاء عن طبيعة تلك الخدمات " 
التغذية العكسية"؛ الدراسة المستمرة لأوضاع السوق وما 
يطرأ عليه من مستحدثات والتعامل معها في وقت مناسب؛: 
تجويد وتنويع حزمة المنتجات المصرفية المطروحة إلى 
جائب المنافسة السعرية في السوق. 

.بنك "ع': يعتمد على دراسة البنوك المنافسة المحلية 
للتعرف على ما تقدمه من أنشطة وخدمات مصرفية 
للاستفادة من المزايا التي تقدمها وذلك عند إعداد الخطة 

بنك 'و": يعتمد على توافر المعلومات؛ سهولة الاتصال؛ 
دراسة وافية ومستمرة عن السوق والمنافسين؛ التدريب 
والتعليم المستمر لكوادر ربما يساعد على إيجاد كفاءات 
تستطيع التعامل بالوسائل الإلكترونية الحديثة خاصة مع 
العالم الخارجي» تخفيض تكلفة التبادلإلغاء الحواجز 
والموانع أمام التجارة الدولية في كافة مراحل التعامل على 
المستوى الوطني والدولي في ظل انتشار التجارة 
الإلكترونية» وجود تنظيم قانوني ملائم ومناسب يضع القواعد 
المنظمة لكافة مراحل التعامل 'محلى/ دولي": العمل على 
تنويع المنتجات وتخفيض التكاليف والارتقاء بالجودة وسرعة 
الوصول للعملاء؛ وجود تنظيم قانوني مناسب وملائم يغطى 
كافة مراحل التعامل وإدخال التعديلات اللازمة على 
التشريعات المدنية والتجارية واستحداث ما يلزم لتغطية كافة 
مراحل التعامل في ظل استخدام وسائل وأدوات التكنولوجيا 
الحديثة. 

بنك "د" : يعتمد على تنويع المنتجات بِمَا يتلاءم مع إشباع 
حاجات ورغبات العملاء» وسياسة تسعير تنافسية فيما يتعلق 
بسعر العائد الدائن والمدين والمصروفات؛ سياسة الانتشار 
الجغرافي حيث يوجد ما يقارب 7٠٠١‏ فرع في أنحاء 
الجمهورية؛ الإعلان عن البنك في الوسائل المختلفة» رسم 
صورة جيدة في ذهن العملاء " عن شكل البنك" شعاره» 
منتجاتهء أسلوب تأدية الخدمة» مستوى التكنولوجيا المقدمة 
ومخاطبة العميل؛ استخدام أساليب التكنولوجيا الحديثة لأداء 
الخدمة المصرفية المتميزةء السرعة المطلوبة في تأدية 
الخدمة المصرفية المتميزة للعملاء مع الاسترشاد بالعمولات 
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والفوائد المقررة بالبنوك المنافسة؛ زيادة معدل كفاية رأس 
المال لاكتساب المزيد من ثقة العملاء. 

بنك "ى": يتم دراسة البنوك المنافسة في مصر وكذلك يتم 
دراسة النظم الإدارية والمنتجات المصرفية بهذه البنوك؛ 
بهدف مواكبة القدرات التنافسية في السوق المصرفي 
المصري وخاصة بعد دخول عدد من البنوك الأجنبية والتي 
تستخدم نظم إدارية وبنكية متطورة. 

بنك "ر": يركز على نقاط القوة لدى البنك ومحاولة 
الاستفادة منها وعلاج نقاط الضعف» تصميم منتجات 
مصرفية تتلاءم مع احتياجات العميل وإمكانيات البنك» 
دراسة نقاط القوة والضعف لدى البنوك المنافسة وخدماتها 
من أجل إعداد منتجات مالية ومصرفية قادرة على اجتياح 
السوق المصرفي في ضوء مبدأ واحد وهو التركيز على 
احتياجات العميل. 

والبنوك المصرية في حاجة إلى بحوث للسوق متطورة 
توضح لها ملامح استراتيجية اختراق السوق وتعظيم القدرة 
التنافسية التي تطبقها البنوك الأجنبية أو التي سوف تطبقها 
البنوك الأجنبية التي تستعد لفتح فروع لها بمصر. 

- أظهرت النتائج صحة الفرص السابع بدرجة عالية 
تصل إلى 87,71 درجة وهو" تؤثر قلة المعرفة لدى الإدارة 
في بعض البنوك المصرية عن كافة خدمات بنوك التجزئة 
"التجزئة المصرفية" وبنوك الجملة وأسلوب الحزمة وإدارة 
البنوك الشاملة الذي تطبقه البنوك الأجنبية المنافسة تأثيرا 
سلبيا على تحديث الإدارة".البنوك المصرية في حاجة إلى 
بحوث السوق الإلكترونية التي توضح لها كافة خدمات بنوك 
التجزئة وبنوك الجملة وأسلوب الحزمة وإدارة البنوك الشاملة 
الذي تطبقه البنوك الأجنبية المنافسة أو البنوك الأجنبية التي 
تستعد لفتح فروع لها بمصر وأهم مميزاتهاء وذلك حتى 
يمكن للبنوك المصرية إدخال مثل هذه الخدمات ضمن 
نشاطها ومنتجاتها بتكلفة أقل وبجودة تنافسية. 

-١‏ أشارت النتائج إلى إجابة السؤال (1) وصحة 
الفرض السابع وهو " أهم خدمات بنوك التجزئة وبنوك 
الجملة وأسلوب الحزمة وخدمات البنوك الشاملة الذي تطبقه 
البنوك الأجنبية المنافسة وغير مطبقة ببنوك عينة الدراسة. 
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وقد أسفرت النتائج عن الآتي:- 

بنك "ص": يرى أنه تختلف طبيعة الخدمات المقدمة طبقا 
بمدى عمق ووعى السوق المصرفي بتلك الخدمات» وعلى 
ذلك فإن الخدمات المقدمة في البنك تتناسب واحتياجات 
العملاء الفعلية» ويعتقد البنك أنه يقدم كافة الخدمات التي 
تطبقها البنوك الأجنبية وتغطى قاعدة كبيرة من العملاء؛ 
عمليات الصيرفة الخاصة عدآعلصةه8 21026ء التأمين 
المصرفي 4581018060 عأصو8. 

بنك "ع: لم نتلق منه إجابة عن هذا السؤال ويرجع عدم 
الإجابة عن هذا السؤال لعدم وجود بحوث للسوق تتناول 
خدمات البنوك الأجنبية والغير مطبقة بالبنوك المصرية 
وتأثيرها على البنوك المصرية. 

بنك "و": يعتمد على خدمات التأمين والاستشارات - التمويل 
العقاريء خدمات المعلومات» القروض الصغيرة والمتوسطة 
للمشروعات» القروض: لغير موظفي الدولة» خدمات- ©1107 
11 قروض المشروعات الصغيرة والمتوسطة 'وليست 
متناهية الصغر": خدمات الاستثمار الشخصي الدولية؛ الإدارة 
الإلكترونية لحساب العميل بواسطة العميل. 
يعتمد على معظم أنواع المشتقات 
2615 - البنوك الإلكترونية يعمأكاصة8 ,ثاء تأدية 
بعض الخدمات نيابة عن العملاء مثال ذلك دفع فواتير 
الكهرباء والتليفون وأقساط التأمين المختلفة» التوسع في 
استخدام وسائل الدفع الحديثة كالنقود البلاستيكية والبطاقات 
الائتمانية» التوسع في استخدام وسائل التجارة الإلكترونية 
الحديثة. 


بنك *ى": يعتمد على كروت الفيزا. 

بنك "ر": يرى تقديم الخدمات عن طريق التليفون 
والإنترنت: القروض عن بعد عبر المواقع الإلكترونية» توافر 
إمكانيات السحب النقدي في المراكز التجارية. انظر تابع 
جدول(4)الفرض السابع. 

والبنوك المصرية في حاجة إلى البحوث الاستكشافية 
الإلكترونية عن بعد وبحوث السوق وبحوث التسويق عن بعد 
لكي تتعرف على ما هو جديد من الخدمات والمنتجات 


بنك "دكن 
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المصرفية في جميع بنوك ودول العالم المختلفة ومميزاتها 
وكيفية الاستفادة من تطبيق هذه الخدمات في مصر 
والمميزات التي تعود على العملاء من تطبيقها واستخدام 
منافعها وإشباع رغباتهم. 

-١4‏ أثبتت النتائج صحة الفرض الثامن بدرجة عالية 
جدا تصل إلى 11,37 درجة وهو " تؤثر قلة المعرفة لدى 
الإدارة في بعض البنوك المصرية عن آثار اتفاقية" الجات"' 
والعولمة والتكتلات الاقتصادية والاندماجات المصرفية 
والسياسة النقدية والمالية العالمية وأحداث البورصات العالمية 
على الجهاز المصرفة المصري تثيرا سلبيا على تحديث 
الإدارة"» ويؤكد ذلك أن البنوك المصرية في حاجة إلى 
بحوث السوق توضح لها المعرفة الكاملة عن آثار اتفاقية 
والعولمة والتكتلات الاقتصادية والاندماجات 
المصرفية والسياسة النقدية والمالية العالمية وأحداث 
البورصات العالمية على الجهاز المصرفي والتحديث 
الإداري. 


"الحاث" 


- أوضحت النتائج صحة الفرض التاسع بدرجة عالية 
جدا تصل إلى 117,17 درجة وهو " يؤثر نمط القيادة 
المتسلطة تأثيرا سلبيا على تحقيق المستهدف في ظل 
العولمة". وهذا يعنى أن البنوك المصرية في حاجة إلى تغيير 
نمط القيادة المتسلطة عن طريق إدارة التغيبر والتدريب 
الفعال. 

7- أظهرت النتائج صحة إجابة السؤال (1) والفرض 
التاسع والخاص ب " منهجية نمط القيادة المتسلطة". 

أن منهجية القيادة المتسلطة كما تراها بنوك العينة هي:- 

بنك " ص ": يرى عدم الأخذ بآراء المرؤوسين؛ مركزية 
الإدارة والقرارء أخذ القرار دون الرجوع للمختصين؛ أخذ 
قرارات بدون دراسة للوضع ٠‏ عدم الاهتمام بآراء 
المشاركين في العملء التقليل من شأن أهل العلمء لا توجد 
علاقات اجتماعية طيبة مع بقية الزملاءء اتخاذ القرارات 
بصورة فردية دون الرجوع إلى المختصين» افتراضها 
المثالية لقراراتها وعدم قابليتها لمناقشة آثار وتبعات تلك 
القرارات مع المختصين والمرؤوسينء عدم الاهتمام بإجراء 


الدراسات الكافية» تفضيل أهل الثقة عن أهل العلم؛ عدم 
مراعاة البعد الإنساني بدرجة مقبولة؛ عدم الاهتمام بأراء 
الزملاء؛ عدم مرونة تقبل النقد لقرارائهاء عدم الاهتمام بتتبع 
اثئز القرارات التي تصدرها أو تعديل تلك القرارات من 
خلال الاستفادة بالتغذية المرتجعة أو ردود الأفعال الناجمة 
بنك " ع ": لم نتلق إجابة على هذا السؤال. 
" و": يرى المبالغة في تصور ووصف الأخطار 
والتكاليف والأعباء التي تنتج عن أخطاء مرؤوسيه والثي قد 
تتحملها المنشأة» لا يفوض سلطة لمرؤوسيه ويستاثر بالقرار 
مما يترتب عليه زيادة في التكاليف والأعباء عن تلك التي 
يحاول أن يمنعها بنمط القيادة المتسلطة» التأخير في إصدار 
القرار أو عدم إصداره كلية» فهذا النمط يركز درجة كبيرة 
من السلطة في يده؛ ولا يسمح لمرؤوسيه بإصدار قرارات 
ويحمل المنشأة أعباء أكبر من تلك التي قد تتحملها لو سمح 
لمرؤوسيه بممارسة اتخاذ القرار في حدود اختصاصاتهم؛» 
يخشى من تفويض أية سلطة لإصدار القرارات. 
بنك " د ": يرى اتخاذ القرارات بصورة منفردة؛ إتباع 
منهج الاتصال من أعلى لأسفل فقطء عدم السماح بالمشاركة» 
الإدارة بالأوامرء مركزية القرار وانعدام مشاركة المستويات 
الإدارية الأدنى في صنع القرارء عدم النزول للمستويات 
الإدارية الأدنى والاجتماع بهم لدراسة ما يعن لهم من 
مشكلات والاستماع إلى شكواهم والعمل على إيجاد الحلول 


بنك "ى": يفتقد وسائل الاتصال الفعالة بينه وبين الإدارة 
العليا والمستويات الإدارية الأقل 5ئزهبنا 0/ن” 


215 أصناتنتزو» وذلك لتبادل المعلومات والأفكار التي 
تؤدى إلى تطوير الأداء ورفع الكفاءة الإدارية. 

بنك * ر ": لا يسمع آراء الآخرين؛ اتباع مبدأ الباب 
المغلق ولا يقابل أحداء ويتبع كذلك القسوة في المعاملة» 
الدكتاتورية التي تقوم على الاستئثار بكافة المهام وإحباط 
جميع الأفكار الأخرىء يحاول التقليل من الأفكار 
والاقتراحات المقدمة من العاملين وتهميش دورهمء القيادة 


م 
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المنفردة بالقرارء لديها اعتقاد بأن رأيها هو الأصوب دائما. 
انظر تابع جدول (5) الفرض التاسع. 

-١7‏ أشارت النتائج إلى صحة الفرض العاشر وإجابة 
السؤال )٠١(‏ بدرجة فوق المتوسط تصل إلى 5,77 درجة 
وهو" يؤثر إعداد توصيف الوظائف بدون إعداد بحوث 
للسوق عن الممائل في البنوك المنافسة في ظل العولمة تأثيرا 
سلبيا على تحديث الإدارة". والبنوك المصرية في حاجة إلى 
التوصيف الإبداعي الشامل للوظائف الذي يجعل الوظائف 
تؤدى الأعمال بمهارة عالية ويخلق روح التحسين والإبداع 
في إنجاز الأعمال وتقديم خدمات ومنتجات تفوق ما تقدمه 
فروع البنوك الأجنبية في مصر. 

- تشير النتائج إلى صحة إجابة السؤال -١١(‏ 1 ) 
والفرض العاشر وهو" منهجية توصيف الوظائف ببنوك 
دراسة العينة". 

إن منهجية توصيف الوظائف كما تراها بنوك عينة 
الدراسة كالآتي:- 

بنك " ص ": يرى تحديد المسئوليات والسلطات والحقوق 
والتي تتناسب مع كل مستوى وظيفي في الهيكل التنظيمي» 
تسلسل المسئوليات والسلطات؛: تحديد إجراءات عمل كل 
مستوى وظيفي بدقة» توافر المرونة الكافية لأحداث تعديلات 
تتماشى مع ما قد يستجد من متغيرات أو مهام » وضع 
وصف لكل وظيفة وتحديد المهام والمسئوليات لكل مستوى 
وظيفي معين؛ تحديد متطلبات كل وظيفة بدقة» وجود ارتباط 
قوى بين التصعيد الوظيفي والإداري ومدى فهم متطلبات 
الوظيفة؛ تسجيل مهام كل وظيفة في مرجع عملي لتحديد 
أبعاد تلك الوظيفة مع إمكانية التعديل متى تطلبت الحاجة إلى 
ذلك. 

بنك "ع ": لم يجب على هذا السؤال. 

بنك 'و": يتم إعداد وصف تحليلي لكل ما تتضمنه أعمال 
الوظيفة من واجبات ومسئوليات وسلطات وأساليب في العمل 
والأداء ومعدلات الأداء من حيث الكم والكيف؛ يتم تحديد 
الظروف التي يتم فيها تأدية العمل ومباشرة واجبات الوظيفة 
وما يحيطها من إمكانيات» يتم إجراء تحديد موضوعي 
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للمهارات والقدرات والسمات التي يجب أن يتميز بها 
الشخص الذي ستسند إليه القيام بأعمال الوظيفة ومستوى 
التأهيل العلمي والمهاري المطلوبء تحديد العلاقات المتوازية 
والمتتابعة بين الوظيفة وغيرها من الوظائفء وكذا 
الصلاحيات التي يتمتع بها شاغل الوظيفة " من حيث 
السلطة/ القرار" يتم تجميع المعلومات عن الأعمال المطلوب 
أداءها لكل وظيفة وخطواتها ودرجة صعوبتها أو سريتهاء 
تحديد وتوصيف مستوى الإشراف اللازم لإنجاز هذه 
الأعمال والأفراد المسئول عنهم القائم بأعمال هذه الوظيفة أو 
المتعاون معهم لإنجاز الأعمال» تحديد مستوى المعارف 
والتدريب اللازم لإنجاز أعمال هذه الوظيفة. 

بنك "د": تحديد المسئوليات والواجبات لكل وظيفة بطريقة 
مفصلة حسب الدور المطلوب القيام به وكذا تحديد المستويات 
الإشرافية لكل وظيفة ومستويات الإشراف التي تقوم بها 
الوظيفة ووسيلة الاتصال أفقيا ورأسياء وضع اشتراطات 
لشغل كل وظيفة في الهيكل الوظيفي للبنك روعي فيها 
المؤهل ومدة الخبرة اللازمة والكفاءة والسمعة الطيبة» تحديد 
تبعية الوظيفة للمستوى الإداري الأعلى. 

بنك 'ى": يعتمد توصيف الوظائف على الوظائف 
المدرجة بالهيكل التنظيمي للمصرف وطبقا لمسئوليات كل 
وظيفة ولا بد من التطابق بين الهيكل التنظيمي والتوصيف 
الوظيفي للوظائف. 

بنك 'ر": يرى تحديد المسئوليات والسلطات والمهام 
وحدود الصلاحيات الممنوحة لكل مستوى وظيفي طبقا 
للهيكل التنظيمي والوظائفء يقوم البنك بتقييم القدرات الذهنية 
والتقييم لكل فرد إيمانا بأن كل وظيفة تحتاج إلى صفات 
وقدرات خاصة مما يؤثر بشكل مباشر على مستوى أداء 
الأفراد وتم تكليف أحد المكاتب الاستشارية بتقييم أداء الأفراد 
وتوصيف وظائفهم وجارى إعداد التقارير اللازمة. 

إن المنهجيات التي تتبعها بنوك عينة الدراسة لم تتناول 
توصيف الوظائف في البنوك المنافسة؛ والتي قد تتشابه في 
الهيكل التنظيمي وعما إذا كانت بطاقة الوصف شاملة 
وأفضل من البنوك الأخرى المنافسة أم أن بطاقة الوصف 
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تنقصها بعض المسئوليات والسلطات والمهام والمتطلبات 
والصلاحيات. 

مما قد يحدث خللا في أداء العمل المصرفي مثل أعمال 
الائتمان وما حدث من إحالة العديد من العاملين في مجال 
الائتمان إلى النيابة العامة. انظر تابع جدول (1) الفرض 
العاشر. 

- حققت النتائج صحة الفرض الحادي عشر بدرجة 
عالية جدا تصل إلى 11,1١‏ درجة وهو " يؤدى اتخاذ قرار 
ائثماني للإدارة في بعض البنوك المصرية بدون إعداد بحوث 
السوق عن سوق المستهلك وسوق الصناعة وسوق التجارة 
إلى آثار سلبية على تحديث الإدارة". 

- أكدت النتائج صحة إجابة السؤال(1١١-‏ أ) والفرض 
الحادي عشر وهو " اتخاذ قرار ائتماني لدى بنوك عينة 
الدراسة بدون إعداد بحوث لسوق المستهلك وسوق الصناعة 
وسوق التجارة". 

يعنى هذا أنه لم يتم اتخاذ قرار اثتماني لدى بنوك عينة 
الدراسة بدون إعداد بحوث لسوق المستهلك وسوق الصناعة 
وسوق التجارة؛ ويوضح ذلك أيضا أهمية هذه البحوث في 
ترشيد القرارات الائتمانية عند تمويل عملاء أسواق المستهلك 
والصناعة والتجارة. 

حيث تعرض العديد من عملاء البنوك للتعثر نتيجة 
لتمويل سلع راكدة وأنشطة تعانى من الركود؛ وتمويل سلع لا 
يوجد طلب عليها أو سلع ذات مخاطر عالية في السوق» 
مخاطر الأعمال» دورة النشاط ومخاطر التمويل» مخاطر 
الصناعة. 

-١‏ أوضحت النتائج إجابة السؤال رقم -١١(‏ ب) 
وصحة الفرض الحادي عشر وهو 'مقومات نجاح القرار 
الائتماني الصحيح في ظل اللائحة التنفيذية للقانون رقم 8/4 
لسنة 7٠٠١7‏ بإصدار قائون البنك المركزي والجهاز 
المصرفي والنقد الأجنبي". 

وقد أسفرت إجابة مفردات عينة الدراسة عن الآتي:- 

أوجه التشابه:- 


تتشابه وجهة نظر بنك "ص" "ع "» "و" "د" في الآتي:- 
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دراسة مقومات الجدارة الاثتمانية؛ إعداد دراسة دقيقة عن 
العميلد وغرض القفرضء؛ دراسة ظروف السوق الخاصة 
بالنشاط» دراسة الضمانات المقدمة واتخاذ كافة الضمانات 
الكافية لضمان استرداد القروض. 

أوجه الاختلاف : 

بنك 'ص": بالإضافة على ما سبق: يتم منح الموافقات 
الائتمانية؛ بناء شروط وفواعد قانون البنك المركزي؛ إجادة 
التحليل المالي للقوائم المالية المقدمة من العميل. تطبيق 
قواعد وشروط منح الاثتمان المقررة في القانون المذكور, 
الجرأة في اتخاذ القرار الائتماني مع وجود رؤية وتصور 
بعيد المدى لدى الإدارة العليا عن ملاءة العميل وقدرته على 
السدادء ظروف السوق الجيدة. 

بنك "ع': بالإضافة إلى ما سبق» يرى دراسة مركز 
العميل طرف البنوك الأخرى دراسة التدفقات النقدية المتوقعة 
للعميل» وقدرته على السداد وخدمة أعباء الدين. 

بنك "و": بالإضافة إلى ما سبق» يجب مراعاة توافر 
المقومات التالية عند اتخاذ القرار الاثتماني:- السيولة؛ 
الربحية» الأمان» التنوع " لمحفظة القروض والاستثمار"» 
الضمان: أن ينطوي القرار على ضوابط الاستخدام؛ أن يأخذ 
في الاعتبار التصفية الذاتية للائتمان وسداده كاملا في تاريخ 
استحقاقه؛ أن يوائم بين المخاطر المصاحبة للقرار الائتماني 
والربحية المتوقعة منه؛ أن يراعى كفاءة العميل في إدارة 
نشاطهء أن يتضمن مراعاة استيفاء شروطه قبل السماح 
باستخدام التسهيل» أن يراعى التنوع في مجالات النشاط 
والتي يتم تمويلها. 

بنك "د": بالإضافة إلى ما سبق تشمل الدراسة الائتمانية 
ما يلي:- المركز المالي وتعاملاته مع البنوك الأخرى» 
الخبرة الواسعة بمجال النشاطء والسمعة الطيبة ووضوح 
الغرض من التسهيلات الائتمانية» حيوية النشاط وقدرته على 
سداد الالتزامات من خلال تدفقات نقدية مستقبلية؛ المواءمة 
بين الربحية ومخاطر التركز على العميل الواحد وكياناته 
الاقتصادية. 


بنك “ى"هثر": لم يجيبا عن هذا السؤال . 
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من تحليل ما سبق نجد أن بنوك عينة الدراسة لم تطبق 
المقومات الشاملة انجاح القرار الائتماني الصحيح في ظل 
القانون سالف الذكر. 

كما أنها اختافت في وجهات النظر التطبيقية والبنوك 
المصرية في حاجة إلى توحيد مقومات نجاح القرار الاثتماني 
الصحيح في ظل القانون رقم 88 لسنة 7٠١7‏ ولائحته 
التنفيذية. انظر تابع جدول (7) الفرض الحادي عشر. 

7- أظهرت النتائج إجابة السؤال -١١(‏ ج) وصحة 
الفرض الحادي عشر وهو 'ملاحظات بنوك عينة الدراسة 
على تطبيق مؤشرات ومعايير لجنة بازل (1)". 

وقد أسفرت إجابة مفردات عينة الدراسة عن الآتي:- 

بنك " ص *: يرى الملاحظات الآتية:- اختلاف ظروف 
الدول عن بعضها البعضء» زيادة رأسمال البنوك بمبالغ كبيرة 
في وقت قصيرء القواعد الرأسمالية للبنوك المصرية غير 
ملائمة (ضعيفة)» ظروف السوق السيئة» عدم مراعاة 
اختلاف درجة النمو المالي من دولة لأخرى» صعوبة تطبيق 
المقابيس الموضوعة لقياس المخاطرء ضرورة زيادة رأس 
المال للبنوك في فترة قصيرة؛ عدم وجود كوادر متخصصة 
في إدارة المخاطر في العديد من الدول النامية» انحيازها 
بشكل ما اتجاه البنوك العاملة في الدول المتقدمة إدراجها 
تفاصيل كثيرة في قياس المخاطر. 

بنك "ع": لم يجب عن هذا السؤال . 

بنك 'و": يرى الملاحظات الآتية:- - تطبيق بازل (؟) 
يرفع تكلفة الإقراض وتكلفة رأس مال البنوك» رفع معدلات 
كفاءة رأس المال بسبب مخاطر التشغيلء إدخال التصنيفات 
الائتمانية الداخلية والخارجية في عملية احتساب معيار 
الكفاية يشكل ضغوطا على البنوك لتدعيم رأس مالهاء 
ضخامة تكاليف إعادة الهيكلة لإدخال التكنولوجيا الحديثة 
وتدريب وتأهيل الموارد البشرية؛ المنافسة غير المتكافئة 
التي تواجهها البنوك في الدول النامية بصفة عامة والمصرية 
بصفة خاصة والناتجة عن ضخامة الكيانات المصرفية 
العالمية والتي تشمل أنشطتها أنشطة تأمينية/ استشارية إلى 
جانب النشاط المصرفيء مما يؤدى إلى خفض التكلفة وتقديم 
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خدمات ذات جودة مميزة وهى عنصري المنافسة "جودة / 
تكلفة"» مشاكل التعثر لعملاء البنوك مما زاد من حدة 
المخاطر التي تتعرض لها ومعظمها لظروف غير مواتية مر 
بها الاقتصاد القوميء عدم مراعاة لجنة بازل )١(‏ خصوصية 
وظروف كل دولة من الناحية الاقتصادية وبالتالي توحيد 
توعية المخاطر التي قد تؤدى إلى وقوع مشاكل لدى الدول 
النامية. عدم إيجاد ضوابط تحكم الاستثمارات الأجنبية 
قصيرة الأجل داخل البلاد والتي تأتى في+ظل الانفتاح لما لها 
من آثار منلبية عند التصفية بصورة مفاجئة» مع الاهتمام 
بمنح مزيد من الحوافز للاستثمارات طويلة الآجل» ضخامة 
الأعباء المالية اللازمة لتدعيم رؤوس أموال البنوك لتحقيق 
الالتزام بمعايير لجنة " بازل (؟)" لضمان مخاطر الائتمان» 
قصور المعلومات والبيانات اللازمة لوضع تصور شامل 
للمخاطر التي تواجه القطاع المصرفي للعمل على إيجاد 
حلول لها. 

بنك “د": لم تأخذ لجنة بازل في الاعتبار التفاوت بين 
البنوك على المستوى الدولي خاصة البنوك العربية» لا توجد 
ملاحظات سلبية ومن إيجابياتها أنها تعزز مصالح العملاء 
المتعاملين. 

بنك "ى": لم يجب عن السؤال؛ لعدم وجود معلومات 
كافية معلنة عن محتويات ومعايير لجنة بازل (؟) 

بنك “ر": يرى الملاحظات الآتية: إضافة مخاطر التشغيل 
بطريقة معقدة؛ مخاطر السوق تختلف من دولة لأخرى ومن 
نشاط لآخرء زيادة رأس المال المدفوع وتدعيم حقوق 
المساهمين للوصول إلى معدل كفاية يصل إلى ./١7‏ تنويع 
المحفظة الانتمانية والاستثمارية لتقليل المخاطرء استخدام 
الشفافية للتعامل على المستوى الخارجي. 

من تحليل ما سبق نجد أن البنوك المصرية في حاجة إلى 
دراسة كاملة عن مؤشرات ومعايير لجنة بازل (؟) وثقوم 
بحوث السوق بدور هام في إعداد مثل هذه الدراسات. 


عاشراً: التوصيات 
-١‏ بالنسبة للنتيجة رقم :)١(‏ يوصى الباحث بالاهتمام 
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ببحوث السوق: لتتناول كافة مجالات التحديث الإداري 
والوقوف على مشاكل السوق المصري في ظل العولمة 
وتقديم مقترحات وحلول لهاء وقام الباحث بإعداد منهجية 
البحث الشامل لدراسات السوق وكذلك بحوث المستهلك 
وبحوث الصناعة وبحوث التجارة. انظر النماذج (نموذج رقم 
١‏ 25 7, 4) » ويوصى البحث باستخدامها لترشيد القرارات 
الائتمانية ودراسة السوق» كما يوصى الباحث بدراسة الهوية 
الاجتماعية . والرمزية للمستهلكء نموذج القوى الثلاث 
للاستهلاك: حالة سلوك المستهلك والقواعد الحاكمة لهاء 
نموذج مفترض للتسوق المنزليء بحوث المعلومات لتوفير 
الجهد لشراء المنتجات والخدمات المصرفية. 

- بالنسبة للنتيجة رقم (؟): يوصى الباحث باستخدام 
بحوث التسويق الإلكتروني وعن بعد من خلال المواقع 
الإلكترونية عبر شبكة الإنترنت؛ لجذب عملاء من كافة 
الدول مثل الدول العربية وغيرهاء وكذلك الوصول إلى 
حلول لمشاكل التسويق والتسوق واختيار أفضل تلك الحلول. 
3 "- بالنسبة للنتيجة رقم ('): يوصى الباحث باستخدام 
هيكل المستقبل وهو مزيج من هياكل: التنظيم الوظيفي» 
والقطاعي؛ والمصفوفيء والعملي وهيكل المهمة» والذي 
يلائم ويلبى الاحتياجات الحالية للمنظمات؛ ويستجيب لحاجات 
الكفاءة الوظيفية الرئيسية في الأداءء التطوير المستمرء 
المرونة لمواجهة التغيرات السريعة ويقوم على ثلاثة مبادئ 
وهى:-” 

أ- الاستقرار استجابة للحاجة إلى كفاءة» وأساس هذا 

المبدأ هيكل بسيط حول الأساسيات الضرورية. 

* قيم مستقرة ذات تأثير فعال تحكم هيكل مهمة البنك. 

* التقليل والتبسيطء التداخل بين الوحداتء الانسجام. 

ب- كسر العادات التقليدية القديمة وتغيير الانتباه 
والاتجاه نحو الأفضل باستمرار والاستمرارية لقيم مرنة 
تحقق التقدم» ويتطلب: 

5 إعادة التنظيم الجيدء تشكيل فريق الموهوبين لحل 
المشاكل» التحريك المستمر. 

* التقسيم حسب النشاط الرئيسي والأساسي. 
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* إنشاء وحدات تجريبية حديثة. 

* إنشاء نظم متخصصة متكاملة تركز على بعد واحد. 

ج- المبادأة والمبادرة والريادة والإبداع والتطوير» 
ويتطلب إنشاء وحدات إدارية أساسها المبادرة والإبداع 
والابتكار لتحقيق أهداف المنظمة: 

* تكوين لجان ومجموعات وفرق عمل ذات غرض 
تنفيذيء وأخرى لاتخاذ المهام الصعبة» وأخرى للإنجاز 
السريع والهام. 1 

* نظم رقابة للتحسين المستمر مع ضرورة تكامل هذه 
المبادئ الثلاثة في جميع الاتجاهات. 

* الحوكمة المصرفية في ظل اللامركزية لتحقيق 
الفاعلية. 

4 - بالنسبة للنتيجة رقم (4): يوصى الباحث بالنسبة ل: 

بنك " ص ": بتطوير الهيكل التنظيمي الهرمي إلى الهيكل 
التنظيمي الشبكي الهرمي الماسي كالآتي:_ 

الإدارة العليا 4 

العاملين المعرفيين 55/ 

الإدارة التنفيذية 6خ 

مع التقبيم القطاعي للأعمال الرأسي والأفقي ثم إلى 
هيكل المستقبل 

بنوك " و"»" د "»" ى ": بتطوير الهيكل التنظيمي الحالي 
إلى هيكل المستقبل وسبق إيضاحه بالتوصية رقم (7). 

5- بالنسبة للنتيجة رقم (0): يوصى الباحث بتطوير 
الهياكل التنظيمية لبنوك عينة الدراسة إلى هيكل المستقبل 
لكل بنك وربطه بالاستراتيجية. 

1- بالنسبة للنتيجة رقم(1): يوصى الباحث باستخدام 
أساليب إدارية حديثة بمفهومها الشامل تتماشى مع متغيرات 
العصرء ويقترح الباحث:- 

٠.‏ تطبيق منهجية الإداردة العالمية متكاملة الأبعاد فتتناول 
أبعاد: الإدارة المعرفية؛ الإدارة التنافسية» الإدارة الابتكارية 
والإبداعية في ظل النزاهة والشفافية: الإدارة بالأفكار» 
الإدارة بالتوقع ٠‏ الإدارة التشكيلية ٠‏ الإدارة الإلكترونية: 
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الحوكمة المصرفية في ظل اللامركزية وإدارة المخاطر 
والوقاية منها: فهي تجمع بين منهجيات الإدارات السابقة 
ويتم إنشاء مجلس لها مكون من مستشار وخبير لكل إدارة 
من الإدارات السابقة. 

* ويتم وضع خطة لمنهجية كل إدارة لتحقيق مستهدفات 
كل بنكء وربطها بالاستراتيجية العامة والاستراتيجيات 
الفرعية ويقوم منسق ومفكر أعلى للتنسيق بين هذه الخطط 
ووضع خطة عامة وخطط فرعية منسقة وتطرح للمناقشة 
لكافة المستويات والأخذ بأي ملاحظات بناءة. 

* ويطلق على هذه الإدارة: 


طاتس» لدطه1 


110 
مع الاستعانة ببحوث السوق الإلكترونية وبحوث 
التسويق الإلكترونية عن بعد لخدمة هذه الإدارة» وذلك حتى 
يمكن للبنوك المصرية مواجهة البنوك الأجنبية التي تستعد 
لاختراق السوق المصرفي المصري. 
-1١‏ بالنسبة للنتيجة رقم (1): نفس التوصية رقم . 


1 كانت اليا 


8- بالنسبة للنتيجة رقم (8): يوصى الباحث بإعداد 
بحوث للسوق عن نظام الحوافز والأجور والترقيات عن 
المطبق بالبنوك الأجنبية المنافسة مقارنة بالبنوك المصرية 
كل عام وإعداد نظام الحوافز والأجور العادل الذي يراعى 
الحد الأدنى لتكاليف المعيشة وإشباع الحاجات الأساسية 
للعاملين» حيث لا تقل بفارق كبير عن البنوك الأجنبية 
المنافسة بل تساويها أو تزيد عنها في ضوء إمكانيات كل 
بنك بما يساعد على تحديث الإدارة والمحافظة على استقرار 
العمالة بالجهاز المصرفي المصري وتحقيق فاعلية الإنجاز 
ورفع كفاءة الأداء. 

1- بالنسبة للنتيجة (1): نفس التوصية رقم (8). 

-٠١‏ بالنسبة للنتيجة رقم :)٠١(‏ يوصى الباحث بإعداد 
بحوث للسوق متطورة عن استراتيجية اختراق السوق 
وتعظيم القدرة التنافسية ونقاط القوة والضعف لدى البنوك 
الأجنبية المنافسة. وذلك للاستفادة بها في إعداد استراتيجيات 
تنافسية للبنوك المصرية لمواجهة البنوك الأجنبية التي تستعد 
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لاختراق السوق المصرفي المصري. 

-١‏ بالنسبة للنتيجة رقم :)١١(‏ يوصى الباحث باستخدام 
الملامح الشاملة لاستراتيجية اختراق السوق وتعظيم القدرة 
التنافسية لمواجهة البنوك الأجنبية وهى ما ذكرته بنوك عينة 
الدراسة مجتمعة ويتفق معها رأى الباحث وهى :- الاستعانة 
ببحوث السوق لتقديم المعلومات الكاملة عن المنتجات 
والخدمات وأسعارها وجودتها ومميزاتها ونواحي القصور 
بها الموجودة بالسوق المصرفي المصريء وكذلك العملاء 
والمنافسين والتعرف على رغبات وطبيعة الخدمات التي 
يحتاجها العملاء ودراستها وتلبيتها » ثم استحداث وتقديم 
خدمات مصرفية جديدة لاستقطاب عملاء جدد. 

* الدراسة المستمرة والوافية لأوضاع السوق وما يستجد 
به من متغيرات» وما يطرأ عليه من مستحدثات والتعامل 
معها في وقت مناسب والعمل على تطوير الخدمات المقدمة 
حاليا. 

* استحداث خدمات جديدة تناسب احتياجات العملاء 
المستقبلية. 

* التعرف المستمر على مدى رضاء العملاء عن طبيعة 

تنويع وتجويد حزمة المنتجات والخدمات المصرفية 
المطروحة حتى تغطى الرغبات الآنية والمرتقبة للعملاء. 

* المنافسة السعرية فيما يتعلق بسعر العائد الدائن 
والمدين والمصروفاتء وتحقيق مميزات تنافسية لتقديم 
الخدمة والمنتج في السوق. 

* العمل الدائم والإعلان والإعلام المستمر؛ من أجل 
إصلاح وتحديث الثقافة المصرفية للمجتمع المصري. 

* الإطلاع الدائم والتعرف المستمر في الدوريات 
والمراجع العالمية والمحلية والمواقع الإلكترونية للبنوك 
الأجنبية على كل ما هو جديد في عالم المصارف العالمية. 

* دراسة البنوك المنافسة في مصر من حيث النظم 
الإدارية بها ومنتجاتها المصرفية؛ من خلال نقاط القوة 
والضعف بها وما تقدمه من أنشطة وخدمات مصرفية 
للتعرف عليها والاستفادة من المزايا التي تقدمها؛ لإعداد 
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استراتيجية تنافسية للبنك وخطته التسويقية وتصميم منتجات 
مصرفية تتلاءم مع احتياجات العملاء وإمكانيات البلك. 

* سهولة الاتصال؛ وسرعة الوصول للعملاء؛ والعمل 
على تخفيض التكاليف وترشيدها. 

* التدريب والتعليم المستمر للكوادر المصرفية على 
استخدام الوسائل التكنولوجية والإلكترونية الحديثة في التعامل 
مع العالم الخارجي وأداء الخدمة المصرفية المتميزة. 

* تخفيض نكلفة التبادل. 

* إلغاء الحواجز والموانع أمام التجارة الدولية في كافة 
مراحل التعامل على المستوى الوطني والدولي في ظل 
انتشار التجارة الإلكترونية وذلك للنفاذ للُسواق. 

* وجود تنظيم قانوني ملائم ومناسب يضع القواعد 
المنظمة لكافة مراحل التعامل " محلى/ دولي" ٠‏ 

* وجود تنظيم قانوني ملائم ومناسب يغطى كافة مراحل 
التعامل» وإدخال التعديلات اللازمة على التشريعات المدنية 
والتجارية واستحداث ما يلزم لتغطية كافة مراحل التعامل في 
ظل استخدام وسائل وأدوات التكنولوجيا الحديثة. 

* سياسة الانتشار الجغرافي. 

* الإعلان عن البنك في وسائل الإعلان المختلفة بطريقة 

* رسم صورة جيدة في ذهن العملاء عن شكل البنكء» 
شعاره؛ منتجاته» أسلوب تأدية الخدمة؛ مستوى التكنولوجيا 
المقدمة ومخاطبة العميل. 

* السرعة المطلوبة في تأدية الخدمة المصرفية المتميزة 
للعملاء مع الاسترشاد بالعمولات والفوائد المقررة بالبنوك 


المنافسة. 
* زيادة معدل كفاية رأس المال لاكتساب المزيد من ثقة 
العملاء. 


* قواعد التعامل للنفاذ للأسواق التي حددتها اتفاقية 
الخدمات لمنظمة التجارة العالمية. 

7- بالنسبة للنتيجة رقم :)١7(‏ يوصى الباحث باستخدام 
بحوث السوق الإلكترونية والبحوث الاستكشافية المستمرة» 


ملخصات الرسائل 


التي توضح للبنوك المصرية كافة خدمات بنوك التجزئة 
المصرفية وبنوك الجملة وأسلوب الحزمة وإدارة البنوك 
الشاملة الذي تطبقه البنوك الأجنبية المنافسة أو البنوك 
الأجنبية التي تستعد لفتح فروع لها بمصر وأهم مميزاتهاء 
وذلك حتى يمكن للبنوك المصرية إدخال مثل هذه الخدمات 
ضمن نشاطها ومنتجاتها بتكلفة أقل وبجودة تنافسية . 

*1- بالنسبة للنتيجة رقم (1): يوصى الباحث بنفس 
التوصية رقم (؟١)‏ ويضيف عليها إدخال الخدمات الجديدة 
المطبقة بالبنوك الأجنبية المنافسة وغير مطبقة بالبنوك 
المصرية؛ وذلك بعد إجراء تعديلات عليها لتلائم البيئة 
المصرية مثل خدمات:- 

.وصتلاصده8 عندلارط - ودلاصد8 عدرن] القروضص 
عبر الإنترنت ٠‏ < «إلخ. 

-١ 4‏ بالنسبة للنتيجة رقم :)١4(‏ يوصى الباحث بإعداد 
بحوث السوق المتخصصة توضح للبنوك المصرية المعرفة 
الكاملة عن آثار اتفاقية: " منظمة التجارة العالمية " والعولمة» 
التكتلات الاقتصاديةء والاندماجات المصرفيةء والسياسة 
النقدية والمالية العالمية» وأحداث البورصات العالمية على 
الجهاز المصرفيء والتحديث الإداري. 

6- بالنسبة للنتيجة رقم :)١5(‏ يوصى الباحث بتغيير 
نمط القيادة المتسلطة عن طريق إدارة التغيير والتدريب 
الفعال. 

00) نفس التوصية رقم‎ :)١7( بالنسبة للنتيجة رقم‎ -١1 

-١‏ بالنسبة للنتيجة رقم :)١7(‏ يوصى الباحث بإعداد 
التوصيف الإبداعي الشامل للوظائف الذي يجعل الوظائف 
تؤدى الأعمال بمهارة عالية ويخلق روح التحسين والإبداع 
في إنجاز الأعمال وتقديم خدمات ومنتجات تفوق مميزات ما 
تقدمه فروع البنوك الأجنبية في مصر. 

- بالنسبة للنتيجة رقم :)١18(‏ يوصى الباحث بإعداد 
بطاقات توصيف شاملة للوظائف وخاصة العاملين في أقسام 
وإدارات الاتتمان مع تحديد كامل للمسئوليات والسلطات 
والواجبات والمهام والمتطلبات والصلاحياتء وذلك 
بالاسترشاد بما هو مطبق بالبنوك التي قد تتشابه في الهيكل 
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متخصات الرسائل 


- بالنسبة للتتيجة رقم :)١5(‏ يوصى الباحث بإعداد 
بحوث السوق وفقا لمنهجية البحث الشامل لدراسات وبحوث 
السوق التي أعدها الباحث عن سوق المستهلك»ء سوق 
الصناعةء سوق التجارة وذلك قبل اتخاذ القرار الائتماني؛ 
لأنها توضح للباحث الائتماني فجوة السوق وهى الفرق بين 
العرض والطلب وعما إذا كانت موجبة أم سالبة ومدى 
الحاجة للطلب على السلعة في السوق» وشكل المنافسة 
ومخاطر السوق ودرجة الركود ونسبة الطاقة الغير مستغلة 
ومؤشر الإغراق والفجوة التصديرية. انظر النماذج. 

.)١3( نفس التوصية رقم‎ :)7١( بالنسبة للنتيجة رقم‎ -٠ 

-١‏ بالنسبة للنتيجة رقم (١؟):‏ يوصى الباحث بالأخذ 
في الاعتبار بالمقومات الشاملة لنجاح القرار الانتماني 
الصحيح في ظل اللائحة التنفيذية للقانون رقم 88 لسنة 
٠0‏ بإصدار قانون البنك المركزي والجهاز المصرفي 
والنقد الأجنبي وتوحيدها على مستوى البنوك المصرية» 
وتبلغ لجميع البنوك المصرية عن طريق البنك المركزي 
المصري بعد اعتمادها لتلتزم بها جميع البنوك العاملة في 
مصر. وفيما يلي المقومات الشاملة لنجاح القرار الائتماني 
الصحيح في ظل اللائحة التنفيذية للقانون رقم 88 لسنة 
لال 

-١‏ إعداد دراسة اتتمانية جيدة يراعى فيه الالتزام 
بالقواعد والأعراف المصرفية والجوائب القانونية والائتمانية 
في إعدادها والشروط الاثتمانية بها. 

"- التحقق من إعداد دراسات الجدوى للمشروعات تعبر 
عن الواقع. 

- التحقق من هوية العميل وأهليته. 

؛- التحري عن شخصية العميل. والاستعلام عن سمعته 
في نشاطه بين التجار وعملائه ومورديه ومنافسيه وموقفه 
لدى بنوك التعامل؛ وعما إذا كان قد صدر ضده أحكام 
بروتستو أو إفلاس أو حجوزات أو غسيل أموال من عدمه. 

©- التحري عن المركز المالي لطالب الاعتماد من 
عدمه؛ الاعتماد والتحقق من سلامة هذا المركز وملاءته وأنه 


مجلة البحوث الإدارية 


يستوعب القرض الممنوح له. 

5- الدقة في دراسة الغرض من القرض والتحقق من 
وضوحه:؛ مراقبة استخدام القرض في الغرض والمجالات 
التي تم تحديدها في الموافقة الائتمانية ومتابعة ذلك طبقا 
لنص المادة 54 من القانون 88 لسنة .7٠١1‏ 

7-- أن يكون العميل حسن السمعة ولديه موارد ذاتية 
كافية وأن تثبت الدراسة الائتمانية كفاية التدفقات النقدية 
المتوقعة لأنشطته للوفاء بالتزاماته طبقا لنص المادة /اه من 


هذا القانون. 
خ- دراسة العميل من جميع الجوائب والأنشطة 
والأطراف المرتبطة به. 


4- استيفاء كافة شروط الموافقات الائتمانية قبل البدء في 
التنفيذء ثم التنفيذ السليم لكافة شروط الموافقات الائتمانية بدقة 
متناهية ومراجعة العمليات قبل التنفيذ للتأكد من استيفاء كافة 
الشروط وكذلك مراجعة بعد التنفيذ. 

-٠‏ الالتزام بالحدود المصرح بها دون السماح 
بالتجاوز. 

-١‏ التحقق من مستندات الملكية المقدمة كضمانه. 
ونوعية هذه المستندات من حيث مسجلة أم غير مسجلة وذلك 


- منح المواققات الائتمائية بناء على شروط وقواعد 
قانون البنك المركزي. 

-١‏ دراسة ظروف السوق والتحقق من أنها جيدة وأن 
نشاط العميل حيوي. 

4- التحليل المالي السليم للقوائم المالية المقدمة من 
العميل. 

- استيفاء كافة الضمانات اللازمة والكافية لضمان 
استرداد التسهيلات الممنوحة. 


7- التحقق من ملاءة العميل وقدرته على السداد . 

-١‏ دراسة مقومات الجدارة الاتتمانية. 

4- دراسة مركز العميل طرف البنوك الأخرى» 
ودراسة التدفقات النقدية المتوقعة للعميل وقدرته على السداد 


مجلة البحوث الإدارية 
وخدمة أعباء الدين. 

1- مراعاة توافر المؤشرات السليمة للسيولة» الربحية؛ 
الأمان؛ التنوع لمحفظة القروض والاستثمارء الضمانة الجيدة 
و الكافية. 

-٠‏ أن ينطوي القرار على ضوابط الاستخدام. 

-١‏ أن يأخذ في الاعتبار التصفية الذاتية للائتمان 
وسداده كاملا في تاريخ الاستحقاق. 


-١‏ أن يراعى كفاءة العميل في إدارة نشاطه وخبرته 


الواسعة. 
“7- أن يراعى التنوع في مجالات النشاط والتي يتم 
تمويلها. 


4 7- المواءمة بين الربحية ومخاطر التركز على العميل 
الواحد وكياناته وأنشطته الاقتصادية المرتبطة. 

7- بالنسبة لنتيجة (؟1١1):‏ يوصى الباحث بالأخذ في 
الاعتبار ملاحظات بنوك عينة الدراسة على لجنة بازل (١؟).‏ 
وقد أسفرت إجابة مفردات عينة الدراسة عن الآتي:- 

بنك "“ص": يرى الملاحظات الآتية:- اختلاف ظروف 
الدول عن بعضها البعضء زيادة رأسمال البنوك بمبالغ كبيرة 
في وقت قصيرء القواعد الرأسمالية للبنوك المصرية غير 
ملائمة ( ضعيفة)» ظروف السوق السيئة» عدم مراعاة 
اختلاف درجة النمو المالي من دولة لأخرى» صعوبة تطبيق 
المقاييس الموضوعة لقياس المخاطرء ضرورة زيادة رأس 
المال للبنوك في فترة قصيرة؛ عدم وجود كوادر متخصصة 
في إدارة المخاطر في العديد من الدول النامية» انحيازها 
بشكل ما اتجاه البنوك العاملة في الدول المتقدمة؛ إدراجها 
تفاصيل كثيرة في قياس المخاطر. 

بنك "ع": لم يجب عن هذا السؤال . 

بنك "و": يرى الملاحظات الآتية:- تطبيق بازل (؟١)‏ 
يرفع تكلفة الإقراض وتكلفة رأس مال البنوك؛ رفع معدلات 
كفاءة رأس المال بسبب مخاطر التشغيل؛ إدخال التصنيفات 
الائتمانية الداخلية والخارجية في عملية احتساب معيار 
الكفاية يشكل ضغوطا على البنوك لتدعيم رأس مالهاء 


متخصات الرسائل 


ضخامة تكاليف إعادة الهيكلة لإدخال التكنولوجيا الحديثة 
وتدريب وتأهيل الموارد البشرية؛ المنافسة غير المتكافئة 
التي تواجهها البنوك في الدول النامية نصفة عامة والمصرية 
بصفة خاصة والناتجة عن ضخامة الكيانات المصرفية 
العالمية؛ والتي تشمل أنشطتها: أنشطة تأمينية/ استشارية إلى 
جائب النشاط المصرفي مما يؤدى إلى خفض التكلفة وتقديم 
خدمات ذات جودة مميزة وهى عنصري المنافسة "جودة / 
تكلفة”؛ مشاكل التعثر لعملاء البنوك مما زاد من حدة 
المخاطر التي تتعرض لها ومعظمها لظروف غير مواتية مر 
بها الاقتصاد القومي؛ عدم مراعاة لجنة بازل )1١(‏ خصوصية 
وظروف كل دولة من الناحية الاقتصادية» وبالتالي توحيد 
نوعية المخاطر التي قد تؤدى إلى وقوع مشاكل لدى الدول 
النامية. عدم إيجاد ضوابط تحكم الاستثمارات الأجنبية 
قصيرة الأجل داخل البلاد والتي تأتى في ظل الانفتاح لما لها 
من آثار سلبية عند التصفية بصورة مفاجئة مع الاهتمام بمنح 
مزيد من الحوافز للاستثمارات طويلة الأجلء ضخامة 
الأعباء المالية اللازمة لتدعيم رؤوس أموال البنوك لتحقيق 
الالتزام بمعايير لجنة " بازل (؟)" لضمان مخاطر الاثتمان» 
قصور المعلومات والبيانات اللازمة لوضع تصور شامل 
للمخاطر التي تواجه القطاع المصرفي للعمل على إيجاد 
حلول لها. 

بنك 'د": لم تأخذ لجنة بازل في الاعتبار التفاوت بين 
البنوك على المستوى الدولي خاصة البنوك العربية» لا توجد 
ملاحظات سلبية ومن إيجابياتها أنها تعزز مصالح العملاء 
المتعاملين. 

بنك "ى": لم يجب عن السؤال لعدم وجود معلومات كافية 
معلنة عن محتويات ومعايير لجنة بازل (؟١).‏ 

بنك 'ر": يرى الملاحظات الآتية: إضافة مخاطر التشغيل 
بطريقة معقدة» مخاطر السوق تختلف من دولة لأخرى ومن 
نشاط لآخرء زيادة رأس المال المدفوع وتدعيم حقوق 
المساهمين للوصول إلى معدل كفاية يصل إلى »/4١7‏ تنويع 
المحفظة الائتمانية والاستثمارية لتقليل المخاطرء استخدام 
الشفافية للتعامل على المستوى الخارجي. 
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متخصات الرسائل مجلة البحوث الإدارية 


من تحليل ما سبق نجد أن البنوك المصرية في حاجة إلى 
دراسة كاملة عن مؤشرات ومعايير لجنة بازل (؟) وثقوم 
بحوث السوق بدور هام في إعداد مثل هذه الدراسات. 

أهم الملاحظات على تطبيق مؤشرات ومعايير لجنة 
بازل (5): 

* تعديل طريقة احتساب رأس المال وتصنيف المخاطر 
بدقة لفئات الأصول لتشمل كل أنواع القروض وتعديل أوزان 
المخاطر للدول والبنوك العاملة لهاء وتتراوح الأوزان من 
صفر- 7٠.6‏ - .هيز - .6( - 416.8 وتصنيف 
المخاطر الأقل من 73٠٠١‏ يسمح به في حالة تطبيق نظم 
رقابة مناسبة والالتزام بمبادئ المنظمة الدولية لهيئات 
الأوراق المالية 210500 وهناك تصنيفات للتقييم الائتماني 
مثل: 8.8,8» وهى تقييم ائتماني مرتفع في حالة: الحصول 
عليه تستطيع الشركات الحاصلة عليه من زيادة التمويل 
وخفض تكلفة الثمويلءالديون غير الحاصلة على تقييم 
ستحصل على وزن مخاطر١٠٠/»‏ التقييم السيادي للدول 
والبنوك والمؤسسات التي تحصل على تقييم أقل من - 8 
وشرائح الأوراق المالية التي تحصل على تقفييم يتراوح ما 
بين +88 و-88 سيحصلون على وزن مخاطر بنسبة 
١»‏ العمليات خارج الميزانية مثل: سندات خارج 
الميزانية أو التزامات قصيرة الأجل ستحصل على وزن 
مخاطر 7٠١‏ » بالإضافة إلى مخاطر الائتمان هناك مخاطر 
سعر الفائدة؛ ومخاطر التشغيل والمخاطر القانونية ومخاطر 
الشهرة. 

* رفع الحد الأدنى لرأس المال في وقت قصير وزيادة 
معدل كفاية رأس المال. ويحتسب المعيار على مستوى 
المجموعة المتشابه من البنوك» مستوى كل مجموعة فرعية 
داخل المجموعة الرئيسية» مستوى الوحدات كل على حدة 
لكل مجموعة. 

* تقوم مؤسسات التقييم الانتماني في تقيبم مخاطر الدول 
والبنوك والعملاءء ويوجد صعوبة في تحديد الأوزان حيث 
أن المخاطر تختلف من دولة لأخرى وتعدد هذه المخاطر» 
ولا يوجد رقيب على هذه المؤسسات وارتفاع تكلفة التقييم. 
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ملخصات الرسائل 


تقويم دور العلاقات العامة في تكوين صورة محابية للمنظمة 
لدى عملائها في قطاع التشييد 


بالتطبيق على شركات المقاولات الرئيسية » 


أولا: مقدمة 

مع النمو العمراني المتزايد وغير المسبوق للمدن 
المصرية خلال النصف الثاني من القرن العشرين حدثت 
طفرة عمرانية كبيرة أدت إلى تحول مصر من دولة زراعية 
ريفية يمثل سكان القرى فيها أكثر من 9650 من إجمالي 
السكان في بداية القرن العشرين إلى دولة وصل فيها سكان 


الحضر مع نهاية القرن إلى 9645 من ذلك الإجمالي» ومن” 


المتوقع أن يرتفع إلى 9655 من ذلك الإجمالي بحلول عام 
ولقد بلغ إجمالي الاستثمارات المنفذة في قطاعات 
الإسكان والتعمير والمجتمعات العمرانية الجديدة خلال الفترة 
من 87 - 7٠١١‏ حوالي 14,5 مليار جنيهء منها نحو/ا/ا 
مليار جنيه بقطاع الإسكان ونحو 7١,5‏ مليار جنيه بقطاع 
التعمير والمجتمعات العمرانية الجديدة. 

ولا شك أن هذا النمو العمراني المستمر يفرض تحديات 
كثيرة أهمها ضرورة توافر أساليب فعالة ومتطورة لإدارة 
وتمويل وتنفيذ المشروعات العمرانية المطلوبة لمواجهة هذه 
الزيادة المستمرة فى أعداد سكان الحضر بالمدن المصرية٠‏ 
وهذا هو ما تؤكده سياسات الدولة بضرورة العمل لتحديث 
مصر لمواجهة النمو العمراني المستمر خاصة مع تحديات 
العولمة والتكتلات الاقتصادية العالمية والتنافس المتوقع بين 
الدول لتوفير البيئة الملائمة لجذب الاستثمارات وتحقيق 
التنمية الشاملة. 

ويعتبر قطاع المقاولات من أكثر القطاعات ديناميكية في 


الباحثة 


الاقتصاد القومي سواء فى الدول النامية أو المتقدمة؛ لأنه هو 
القطاع الذى يتولى تنفيذ مختلف المشروعات الصناعية 
والسياحية والبنية التحتية والمرافق العامة سواء كانت تلك 
المشروعات تابعة للقطاع العام أو القطاع الخاص. ويتوقف 
اقتصاد أية دولة على كفاءة قطاع التشييد والمقاولات فى 
التنفيذ ودقته في الأداء وتقيده بالجداول الزمنية لإنهاء 
الأعمال وتقديرات التكلفة المتفق عليها. وهذا يتطلب رفع 
مستوى قطاع أعمال المقاولات إلى المستوى العالمي بتطبيق 
نظام الجودة الشاملة لإمكانية الدخول في المنافسة العالمية. 
ويتفاعل قطاع المقاولات فى نشاطه مع أنشطة اقتصادية 
كثيرة» لذلك يطلق عليه اسم القطاع المضاعف؛ إذ يفتح 
فرص العمل والتشغيل أمام الآلاف من المهندسين والفنيين 
فى مجالات التصميم والإشراف والتنفيذ والصيانة. كما يسهم 
فى تشغيل أعداد كبيرة من القوى العاملة فى مختلف المهن 
ومستويات المهارة» ويخلق طلبا على مواد البناء والآلياث 
والمعدات»ء ويوجد قنوات هامة للتعامل مع البنوك 
والمؤسسات المالية والاستثمارية. 
ومن ملامح هذا القطاع فى مصر ما يلى: 
» قطاع المقاولات المصري تعتمد عليه 11 حرفة ومهنة. 
عدد العاملين بالقطاع ١,50٠‏ مليون عامل بما يعادل 
,64 من قوة العمل. 
« استثمارات قطاع التشييد خلال الخطة الخمسية الحالية 
٠٠١1-7.07(‏ ) تبلغ ٠١١,5‏ مليار جنيه. 


(*) رسالة مقدمة للحصول على درجة العضوية بقسم العلوم الساوكية وإدارة الأفراد ؛ تمت مناقشتها بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية؛ تحت 


إشراف أ.د. محمد كمال أيو هند وأءد٠‏ هدى صقر. 
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ه حجم الأعمال بالسوق المصرى لا يتجاوز ٠,5‏ 76 من 
السوق العالمى والتى تبلغ قيمته 7,4 تريليون دولار 
موزعة كالتالي :- 

967 قي السوق الأمريكي. 
9075 في السوق الآسيوي. 

ه 9070 في السوق الأوروبية . 
967 في الشرق الأوسط . 

9,97 في أفريقيا. 


جدول )١(‏ 
نصيب قطاع التشييد الحكومي بمصر 
في الناتج المحلى الإجمالي 
السنوات | النسبة م9 
لا لاره 
211 ا 76 
0 لبه 
2 : 


د ل 


ل 
ل 


لا 
| سين ف 
متغيرات صناعة وسوق التشييد 
تتأثر ظروف صناعة التشييد بعاملين أساسيين: 
أولا - الوضع الاقتصادي للبلد الذي تعمل به الصناعة حيث 
أنها تتأثر سلبا أو إيجابا بالمتغيرات الاقتصادية السائدة فى 
ذلك البلد. 
ثانيا - التطورات التقنية وما يصاحبها من إدخال أجهزة 
وأنظمة وأفكار جديدة تساعد فى تسهيل عملية التشييد 
وتحسين المستوى النوعى للأداء وتخفيض لتكلفة تنفيذ 
المشروعات. 
ويتلخص دور إدارة التشييد فى شركات المقاولات فى 
ثلاثة أمور: 
٠‏ الحصول على الأعمال. 
« تمويل تلك الأعمال حتى يتم دفع مستخلصاتها من 
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قبل صاحب العمل. 
تنفيذ الأعمال بما يتماشى مع وثائق العقد وفى 
الوقت المحدد. 
وقدرة الشركة فى الحصول على عقود أعمال جديدة لا 
تعتمد فقط على مهارتها فى تقدير التكاليف والاستجابة 
للعطاء المقدم من صاحب العمل بشكل واضح ودقيق فحسب» 
ولكن تعتمد بشكل أكبر على سمعتها فى سوق التشييد وسجل 
أعمالها السابقة وقدرتها على بناء علاقات جيدة مع أكبر عدد 
ممكن من ذوى النفوذ فى عملية صنع القرار وإشعارهم بأن 
التعامل مع الشركة معناه أن مشروعاتهم فى أيدٍ أمينة قادرة 
على تنفيذها بالجودة المطلوبة وفى الوقت المحدد. لذلك لا بد 
للشركة من معرفة أكبر قدر من المعلومات عن صاحب 
العمل والاستشاري والمنافسين في السوق حتى تزداد قدرة 
الشركة فى الحصول على عقود جديدة باستمرار. 
والحصول على الأعمال يتم عن طريق التقدم إلى 
المناقصات المطروحة فى منافسات عامة مفتوحة وذلك 
بتقديم العطاءات أو بالتفاوض المباشر بحيث يكون العقد مبنيا 
على أساس دفع التكلفة مضافا إليه مبلغا معينا يمثل الربح. 
وفى كلتا الحالتين فإن استراتيجية تقديم المناقصات يعد بحق 
هو علم التفوق فى المعلومات سواء فى تخمين نوايا 
المنافسين وأهدافهم ومعرفة نقاط الضعف والقوة عند كل 
منهمء وظروف كل منهم من النواحي المالية والإدارية؛ 
وقدرة كل منهم على المناورة وحجم الأعمال التى ينفذها كل 
منهم وما قد يكون تعرض له من مشكلات في مشروعات 
ممائلة. وكذلك فإن على المقاول دراسة الأعمال التي يقدم 
عليها دراسة جيدة لاختيار تلك التي يحسن الدخول إليها 
للحصول على أعلى فائدة ممكنة وتجنب حدوث أية تغييرات 
قد تحدث سواء فى التصميم أو التنفيذ وما قد تمليه ظروف 
الموقع أو واقع العمل فى المشروع. كذلك المقاول الذي 
يعمل على مستوى دولي فإنه يجب عليه دراسة السوق التى 
يدخلها لأول مرة دراسة وافية بكل معنى الكلمة ويدخل فى 
ذلك الظروف الاقتصادية للبلد التى سيعمل بها والتقنيات 
المتوفرة بها ومدى توفر العمالة المدربة العادية أو الماهرة 
وأجورها ومدى توفر مواد التشييد وآلياته والقوانين والأنظمة 
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التي تحكم صناعي التشبيد فى ذلك البلد وظروف التمويل 
ومعدلاث رسوم النقل والمواصلات والجمارك؛ مع تحديث 
هذه المعلومات باستمرار. ويصل الأمر إلى دراسة عادات 
أفراد مجتمع ذلك البلد وكيفية تعاملهم مع الآخرين. وكلما 
تزايدت المعلومات الأساسية التى لا يعرفها المنافسون 
الآخرون كلما زادت قدرة الشركة على اتخاذ القرارات 
المناسبة وتزايدت فرص الحصول على الأعمال وعقود 
المشروعات. ولذلك فإن صناعة التشييد والمقاولات صناعة 
ضخمة يدخلها فى كل عام عشرات ومئات المقاولين» وقد 
يخرجون منها بلفس السرعة ولا يبقى فيها إلا الأصلح بينما 
تدفع بالآخرين خارج نطافها. 

وقد لوحظ أن نصيب شركات المقاولات الأجنبية 
والمتعددة الجنسية قد تضخم وزادت سيطرته على نشاط 
صناعة التشبيد بأنماطه التقليدية والمستحدثة؛ وهذا يعنى أن 
الشركات المصرية فقدت جانبا لا يستهان به من السوق 
العربية. هذا بالإضافة إلى دخول عدد كبير من الشركات 
الأجنبية للعمل بالسوق المحلى بجمهورية مصر العربية فى 
ظل اتفاقية الجات وتحرير التجارة العالمية. 

ونظرا لأن صناعة التشييد تختلف عن غيرها من 
الأعمال التجارية والصناعية فى كونها أكثر تأثرا بالعنتصر 
البشرىء أى إنها صناعة تتعامل أولا وأخيرا مع الناس مما 
يؤدى إلى تعدد وتشابك علاقاتهاء وفى مثل هذا المناخ فإن 
المعلومات تئتشر فى سوق التشييد بسرعة فائقة لدى 
المهتمين بهذا المجال. لذلك فان المقاول لا يألو جهدا فى 
سبيل بناء السمعة الطيبة والصورة الجيدة له فى أذهان الناس 
وأنه يلتزم بالأمانة التامة قى كل ما يوكل إليه من أعمال 
وتنفيذها بالجودة المناسبة وفى الوقت المحدد» والصدق فيما 
يقوله مما يعطيه أهم مقومات النجاح ومزيدا من الفرص فى 
المستقبل. 

والعلاقات العامة هى إحدى الوظائف الإدارية الأساسية 
والتى يمكن أن تعاون المنظمات والمؤسسات فى تشكيل 
الصورة الذهنية المرغوبة والمحابية فى أذهان كافة جماهير 
المنظمة والمتعاملين معها عن طريق بناء علاقات جيدة 
ومتوازنة بين كافة الأطراف. فالصورة الذهنية تؤثر ولا شك 
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على الطباعات العملاء وارائهم واتجاهاتهم وقرارائهم بشان 
إسناد الأعمال لشركة دون الأخرى. 
ويضم قطاع المقاولات فى مصر العديد من الشركات 
المختلفة فى أعمالها وأنشطتها وحجمهاء وقد وصل عدد 
الشركات المقيدة لدى الاتحاد المصرى لشركات المفاولات 
٠‏ (خمسمائة) شركة سواء من القطاعين العام والخاص. 
وتم تصليفهم تبعا لما تقوم به كل شركة من لشاط وطبفا 
لحجم استثماراتها وأعمالها. 
ثانيا: مشكلة البحث 
مما سبق ذكره يتضح أن خلق وثلمية وتدعيم الصورة 
الذهنية الطيبة والمحابية للمنظمة لدى عملائها هدف أساسى 
تسعى إليه شركات المقاولات للحصول على حجم مناسب من 
الأعمال لتحقيق الاستقرار والبقاء فى سوق صناعة التشييد 
والبناء. ويستتبع ذلك: 
» تحديد العملاء المستهدفين. 
٠‏ وضع استراتيجيات محددة وفقا لرؤية مستقبلية واضحة 
قائمة على أسس علمية سليمة. 
ه رسم'السياسات المناسبة. 
» إعداد وتنفيذ الخطط والبرامج التى تحقق تلك السياسات. 
« تحديد واختيار الطرق والأدوات المناسبة لتنفيذ الخطط 
والبرامج. 
» تقويم ما تم بالنسبة لما كان مستهدفاء وهو تكوين 
الصورة على النحو الذى تتمناه الشركة أو المنظمة 
وقد تقوم وحدات العلاقات العامة بشركات المقاولات 
ببعض ما سبق أو كله وبدرجة أو أخرى من الجودة؛ وعلى 
* تقويم دور العلاقات العامة فى تكوين صورة محابية 
للمنظمة لدى عملائها فى قطاع التشييد" بالتطبيق على 
شركات المقاولات الرئيسية 
ثالثا: تساؤلات البحث 
للتوصل إلى دراسة هذه المشكلة يرى الباحث أنه من 
الضروري الإجابة على التساؤلات الآتية: 
.١‏ ما هو مفهوم وطبيعة الصورة الذهنية للمنظمة لدى 


متخصات الرسائل " 


عملائهاء ومكوناتهاء والعوامل التى تؤثر فى تكوينها 
سواء بالإيجاب أو بالسلب ؟ وكيف يتم التعرف على 
معالمها الأساسية فى مجال صناعة التشييد والبناء ؟ 

*. ما هو دور العلاقات العامة فى تكوين أو تدعيم أو 
تعديل الصورة الذهنية للمنظمة لدى عملائها ؟ وما هي 
أدواتها لتحقيق ذلك فى قطاع التشييد والمقاولات ؟ 

. ما هو المدى من الكفاءة والفاعلية الحالية الذى تحققه 
شركات المقاولات فى ظل مفهوم الجودة الشاملة لخلق 
الصورة الذهنية التى ترغبها وتتمناها المنظمة لنفسها 
لدى عملائها ؟ 

4. ما هي اتجاهات التطوير اللازمة لأجهزة العلاقات 
العامة لخلق الصورة الإيجابية المطلوبة للمنظمة لدى 
عملائها ؟ 

رابعاً: أهداف البحث 
على ضوء مشكلة البحث فإنه يمكن تحديد أهدافه فيما يلى: 

.١‏ التعرف على معالم الصورة الذهنية التى تتكون لدى 
العملاء عن المنظمة والعوامل التى تؤثر فيها سلبا 
أوإيجابا. 

. التعرف على أدوات العلاقات العامة فى تكوين أو تعديل 
الصورة الذهنية للمنظمة؛ وخلق صورة محابية لها لدى 
عملائها. 

؟. التوصل إلى أداة يمكن عن طريقها معرفة تأثير 
الاتجاهات والقيم والعوامل الاجتماعية والثقافية المؤثرة 
فى تكوين الصورة الذهنية. 

4. التعرف على الواقع الفعلى للصورة الذهنية لدى العملاء 
عن شركات المقاولات عامة وشركتى عينة البحث 
بصفة خاصة. 

5. اتجاهات التطوير التى يمكن أن تقودها إدارة العلاقات 
العامة فى تحقيق هذه الصورة الذهنية لدئ عملاء هذه 
الشركات. 

خامسنًا: منهجية البحث 
يتمثل مجتمع الدراسة فى هذا البحث فى واحدة من 

الشركات الكبيرة الرئيسية التى تعمل فى مجال صناعة 
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التشييد و المقاولات بالقطاع العام وأخرى من القطاع الخاص 
والذى لا يقل حجم أعمال كل منهما عن ٠٠١‏ مليون جنيه 
فأكثرء وهما شركة المقاولون العرب'عثمان أحمد عثمان 
وشركاه" من القطاع العام والتى وصل حجم أعمالها الى 
5 مليار جنيه عام ٠٠١‏ وشركة أوراسكوم للإنشاء 
من القطاع الخاص والتى وصل حجم أعمالها الى ؛,؛ مليار 
لنفس العام. 

وسيتم إجراء الدراسة على عينة من جمهور العملاء 
الداخليين للشركتين "إدارة علياء ووسطىء وتنفيذية "؛ وعينة 
من جمهور العملاء الخارجيين لهاتين الشركتين وشركات 
المقاولات عموما. 
؟- طرق جمع البيانات 

اعتمدت الباحثة على المتاح من المراجع العربية 
والأجنبية والدوريات ومواقع الانترنت لتأصيل الجزء 
النظرى بالدراسة. وكذلك المتاح من بيانات أو 'إحصاءات 
عن الشركتين محل الدراسة وبعض ماتم نشره عنهما فى 
الصحف ووسائل الإعلام» والتقارير السنوية للشركتين 
لمعرفة حجم أعمالهما وعدد العاملين بهماء المشروعات التى 
يقومون بها ومدى انتشارهما الجغرافى. وذلك بالإضافة إلى 
ما يمكن جمعه من معلومات عن طريق الاستقصاء لبعض 
العاملين بالشركتين وعملاء شركات المقاولات. 
- طرق تحليل البيانات 

يتم استخراج النتائج وتحليلها باستخدام الأساليب 
الإحصائية التى تتفق مع طبيعة البيانات بالاستعانة بالحاسب 
الآلى؛ مما سيرد ذكره تفصيلا فى بداية الدراسة الميدانية. 
سادساً: حدود البحث 

يتناول هذا البحث شركتى المقاولون العرب" عثمان أحمد 
عثمان وشركاه" و"أراسكوم للإنشاء" وعلى ذلك فإن النتائج 
التى يتوصل إليها هذا البحث تتنطبق تماما على هاتين 
الشركتين» ولكن يمكن أن تطبق النتائج على مختلف شركات 
المقاولات الأخرى كبيرة الحجم بصفة عامة. ولا يدخل ضمن 
مجتمع البحث شركات المقاولات الغير مصنفة بالاتحاد ضمن 
الفئة الأولى» أو أن يكون عدد التخصصات التى تعمل بها أقل 
من خمسة تخصصات منها تخصص المباني. كما لا يدخل 
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ضمن مجتمع البحث شركات المقاولات الصغيرة الحجم 
والمكاتب الاستشارية للمقاولات ومقاولى الباطن. 
سابعاً: خطة البحث 
بعد المقدمة يتم تنظيم البحث وفقا لما يلى: 
القسم الأول: الدراسة النظرية 
الفصل الأول: الصورة الذهنية 
١‏ المبحث الأول: مفهوم وطبيعة الصورة الذهنية 
١‏ المبحث الثانى: العوامل التى تؤثر فى تكوين 
الصورة الذهنية 
"١‏ المبحث الثالث: مكونات الصورة 
الفصل الثانى: العلاقات العامة وصورة المنظمة 
المبحث الأول: أهمية وطبيعة عمل العلاقات العامة. 
المبحث الثاني: العلاقات العامة ومكونات الصورة. 
1" المبحث الثالث: العلاقات العامة ووسائل التغيير 
والتواصل مع الجماهير. 
*/؛ المبحث الرابع: العلاقات العامة والتأثير فى 
جماهير المنظمة. 


القسم الثاني: النتائج الميدانية 
الفصل الثالث : منهجية الدراسة الميدانية 
الفصل الرابع: النتائج الميدانية( استقصاء العاملين) 
4/ المبحث الأول: الأهداف. 
4 المبحث الثاني: المعلومات. 
5" المبحث الثالث: سير العمل. 
/؛ المبحث الرابع: ممارسات العلاقات العامة 
الفصل الخامس : النتائج الميدانية( استقصاء العملاء) 
الفصل السادس: اتجاهات التطوير 
5 المبحث الأول: اتجاهات التطوير وتحليل مجال 
القوى بصفة عامة من نتائج استقصاء العاملين 
5 المبحث الثاني: اتجاهات التطوير وتحليل مجال 
القوى تفصيليا من نتائج استقصاء العاملين 
1” المبحث الثالث: اتجاهات التطوير لدور العلاقات 
العامة من نتائج 
- استقصاء العاملين 
> استقصاء العملاء 
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التوصيات. 
ثامناً: النتائج واتجاهات التطوير 

لتحديد اتجاهات التطوير التى يتطلبها العمل بشركات 
المقاولات فلابد من تحليل مجال القوى المؤثرة على هذا 
الموقف سواء الإيجابية منها والسلبية. وقد كان الاستقصاءان 
المستخدمان فى هذا البحث هما أدوات جمع البيانات من 
أفراد عينة البحث. ومن الطبيعى أن يكون متوسط درجات 
أسئلة وأبعاد وبنود كل استقصاء معبرا عن قيمة مركزية 
تمثل رأى مجموع مفردات العينة بعيدا عن التحيزات التى 
يمكن أن تظهر فى تقديرات بعض الأفراد كل على حدة لبنود 
الاستقصاء. كذلك فإن الانحراف المعيارى يمثل القيمة التى 
تعبر عن التشتت من جهة أخرى لمختلف درجات الاستقصاء 
حول هذا المتوسط. وباستخدام كل من المتوسط الحسابى 
والانحراف المعيارى؛ فإن الدرجات الخام يمكن أن تتحول 
إلى درجات معيارية: الموجبة منها لما زاد عن ذلك 
المتوسطء والسالبة منها لما قل عنه. 

وسيتناول هذا الفصل عرضاً لاتجاهات التطوير فى 
ضوء تحليل مجال القوى المعوقة والدافعة التى يتم التوصل 
إليها من نتائج استقصاء كل من العاملين والعملاء وسيتم هذا 
العرض على مستويات ثلاثئة تدرج من العمومية إلى 
التفاصيل. فيبدأ المستوى الأول بعرض تحليل القوى بصفة 
عامة فيما يتعلق بأهداف ونظم الاتصال وسير العمل 
وممارسات العلاقات العامة فى كل شركة وهو ما تتناوله 
الأسئلة الأربعة لاستقصاء العاملين على التوالي ثم ينتقل 
العرض إلى مستوى أكثر تفصيلاً فى تحليل مجال القوى 
بالنسبة للأبعاد السبعة التى يتضمنها سير العمل وتشمل 
أسلوب الإدارة وأداء العاملين ونظم العمل والتعرف على 
احتياجات جماهير الشركة والعمل على تحقيقها ورعاية 
العاملين وتدريبهم. وأخيرا يعرض هذا الفصل اتجاهات 
تطوير دور العلاقات العامة فى ضوء تحليل مجال القوى 
بالنسبة لهذا الدور من خلال نتائج استقصاء كل من العاملين 
والعملاء على السواء. 
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والجدولان التاليان رقما :)١(‏ (؟) يوضحان الدرجات العينة على التوالى» كما أن كلا من الشكلين رقمي »)١(‏ (؟) 
المعيارية العامة لأسئلة استقصاء العاملين لكل من شركتى يبين كل منهما تحليل القوى لتلك الأسئلة. 


جدول رقم )١(‏ 
المتوسط والانحراف المعيارى والدرجات المعيارية العامة لأبعاد استقصاء العاملين بالشركة الأولى 


السؤال 


الأهداف التى تسعى الشركة إلى تحقيقها 

نظم اتصالات الشركة وتداول المعلومات داخلها وخارجها 
جوائب سير العمل بالشركة 

ممارسات العلاقات العامة بالشركة 


جدول رقم (؟) 
المتوسط والانحراف المعيارى والدرجات المعيارية العامة لأبعاد استقصاء العاملين بالشركة الثانية 


الأهداف التى تسعى الشركة إلى تحقيقها 

نظم اتصالات الشركة وتداول المعلومات داخلها وخارجها 
جوانب سير العمل بالشركة 

ممارسات العلاقات العامة بالشركة 


شكل رقم (1؟) 
تحليل القوى لأسئلة الاستقصاء بالنسبة للعاملين بالشركة الأولى 


الشركة إلى نظم اتصالات الشركة وتداول ممارسات العلاقات العامة جوانب سير العمل بالشركة 
المعلومات داخلها وخارجها بالشركة 
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شكل رقم (7؟) 
تحليل القوى لأسللة الاستقصاء بالنسبة للعاملين بالشركة الثانية 


الأهاف الى تسعن الشركة إل نظم فتصالات الشركة واتداول 
اتحقيقها المعلومات داخلها وخارجها 


وقد أظهرت الدراسة الميدانية بالشركتين محل الدراسة 
تدنى قيم كل من سبر العمل وممارسات العلاقات العامة بكل 
من شركتى العينة مما يجعلهما عوامل معوقة بالنسبة لأداء 
الشركتين. 

وكان من أشد البنود سلبية فى البعد الخاص بسير العمل 
هو عدم رضاء العاملين وهو متغير تابع لأسلوب الإدارة الذى 
يتبع مع العاملين . وفى القسم النظرى لهذه الدراسة وضح أن 
المناخ التنظيمى يؤثر سلب ( أو إيجاباً إذا توفرت الظروف 
الإيجابية التأثير ) على رضا العاملين الذى يرتبط بدوره بكل 
من الإنتاجية والنمو المهنى. لذلك فإن هذا المثلث الرضا 
والإنتاجية( الإنجاز) والنمو المهنى( النمو والتطور) يعتبر 
متغيرا وسيطا عاطوعة/ا هامعلاع)10 بين كل من المتغير 
المستقل عااهاءة 0060همء1046 والمتغير التابع وهو أداء 
العاملين عا6طداعة// 06ء70عمء12 
بدوره بدرجة كبيرة على رضا العميل؛ وبالتالي على سمعة 
المنظمة. وعلى ذلك فإن الأسلوب الإداري المناسب له مردوده 
فى أول الأمر وفى آخره على سمعة الشركة حيث يؤثر 
مباشرة على تلك السمعة عند جماهير المنظمة؛ ومن جهة 
أخرى يؤثر بطريقة غير مباشرة على تلك السمعة من خلال 
تعامل تلك الجماهير مع العاملين بدورهم . لذلك فإن تطوير 


. وهذا الأداء هو ما يؤثر 


جوائب سير العمل بالشركة" 


ممارسات العلاقات العامة 
بالشركة 


الأسلوب الإدارى فى شركات التشييد والمقاولات له أولوية 
قبل غيرها من اتجاهات التطوير 

وإذا كان دور العلاقات العامة هو تكوين الصورة 
المحابية للشركة لدى عملائها الخارجيين فإن تكوين الصورة 
المحابية والسمعة الطيبة بين الرؤساء والمرؤوسين وهم 
الذين يشكلون العميل الداخلى للمنظمة أدعى أن تكون له من 
الأهمية فى عمل العلاقات العامة نفس القدر لما لتكوين هذه 
الصورة والسمعة لدى العملاء الخارجيين. 

أما أشد البنود سلبية فى البعد الخاص بممارسات 
العلاقات العامة هو عدم توافر العدد الكافى من المتخصصين 
فى مجال العلاقات العامة لتنفيذ عملية التخطيط؛ ولذلك يجب 
على المسئولين بشركات المقاولات الاهتمام باختيار العاملين 
بأجهزة العلاقات العامة لديهم اختيارا دقيقا ممن يتوافر لديهم 
الاستعداد والتأهيل اللازمين مع موالاتهم بالتدريب والخبرات 
التى تؤهلهم لأداء هذه الوظيفة الهامة خير أداء حيث يؤثر 
ذلك تأثيرا بالغا على أهم أصول الشركة المعنوية ألا 
وهئىصورة وسمعة الشركة. أما البند الثانى الذى ائسم 
بالسلبية مما يجعله عاملا من عوامل الضعف. هو عدم 
تناسب مخصصات العلاقات العامة مع نشاطها مما يؤدى 
الى ضعف الإمكانات. وفى ظل المنافسة الشديدة واتجاه 


5 5 


متخصات الرسائل 


الشركات نحو تقليل العمالة وخفض التكلفة فإن عددا كبيرا 

من الشركات عندما تلجأ إلى ذلك يكون على حساب 

مخصصات العلاقات العامة والإعلانات باعتبارها أنشطة 

غير هامة مثل باقى الوظائف الإدارية من إنتاج وغيره. 
ويتضح من تحليل ما هو قائم فى استجابات العاملين 

والعملاء من عوامل معوقة يمكن تحبيدها ثم اختزالها ثم 

تحويلها إلى عوامل دافعة لحسن السمعة والصورة الذهنية 
المحابية للشركة هو تقويم لدور العلاقات العامة فى شركات 

البناء والتشيبد وهو مشكلة هذه الدراسة. 
وطريق هذا التقويم بعد أن تم تشخيص ما يؤدى إليه 

وتحديد ما يهدف إليه طريق أصبح واضح المعالم من خلال 

نتائج هذه الدراسة بقسميها النظرى والميداني. وفيما يلي 

معالم هذا الطريق: 

٠‏ اختيار رجال العلاقات العامة اختيارا علمياً قائماً على 
تحليل الوظيفة وما يلزمها من مؤهلات»؛ ثم اختيار 
العاملين الجدد من ذوى الاستعدادات التى يمكن عند 
تدريبها وتنميتها اكتساب القدرة على الأداء الصحيح 
لأعمال العلاقات العامة تم تنميتها إلى مهارة فى ذلك 
الأداء . والاستعداد فالقدرة فالمهارة ليست هى الضامن 
لحسن الأداء» بل يجب أن يتوفر بجانبها الدافع الذى 
يشكل رغبة الأفراد فى ممارسة هذه المهنة . ويكمل 
هذه الدافعية ما يتحمل به هؤلاء المختارين للعمل 
بالعلاقات من قيم ومعتقدات وثقافة تكون مناسبة لما 
يتطلبه جودة الأداء في مجال العلاقات العامة ( القيم 
الإيجابية والسلبية ). 

ه التطور العلمى فى وسائل الاتصال وتكنولوجيته يتطلب 
توفير الإمكانيات المادية المتمثلة فى الأجهزة والأدوات 
والمستلزمات المطلوبة والمتطورة أولاً بأول» بجائب 
القوى البشرية القادرة على استخدام هذه الإمكانيات 
للاستفادة منها بأقصى درجة . وكل من هذه الإمكانيات 
المادية والفنية والبشرية يتطلب مخصصات مالية مناسبة 
تقوم على أساس أن نشاط العلاقات العامة نشاط علمى 
له مردوده فى عالم تنافسى وليس مجرد تشهيلات لفئة 
متميزة من الإدارة وضيوفها. 
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ه في عالم تتسارع فيه حلقات التطور فى المعرفة» يلزم 
أن يلاحقها نفس التسارع فى تجديد معلومات العاملين 
وتنمية مهاراتهم فى مجال العلاقات العامة كعلم وفن من 
حيث التخصص والتكنولوجيا المستخدمة (سواء فى 
تحديد جماهير الشركة ودراسة تقافتها وكيفية تقيدها - 
أو فى الإعلان وإعداده أو فى نشره أو التخصصات 
الفنية والتكنولوجية اللازمة .. الخ ). 

« بجانب ما سبق من آليات» يتطلب الأمر إيجاد مركز 
إشعاع متخصص يوفر لرجال العلاقات العامة فرصة 
تحصيل المعارف واكتساب المهارات المتخصصة فى 
مجال إدارة السمعة متمثلا في إنشاء معهد لإدارة السمعة 
تنشئه جهة مختصة مثل اتحاد مقاولى التشييد والبناء 
مثلاء يلتحق به عاملون متخصصون فى مختلف جوائب 
إدارة السمعة ويختارون من شركات المقاولات وغيرها 
من الشركات ذات الرغبة» أو تخصيص منح دراسية 
لهؤلاء الأفراد فى بعض الكليات الجامعية المتخصصة 
فى التأهيل لهذه المجالات مع دراسة تمويل واختيار 
هؤلاء المبعوثين. 

تاسعاً: التوصيات 

.١‏ ضرورة الاهتمام بالعميل وجعله العنصر الأول الذى 
يؤثر على قرارات وتصرفات كل من القيادات والعاملين 
بشركات المقاولات. 

”. العمل على وضع سياسة واضحة لدى الشركة عن: ما 
هى نوع المعلومات التى يتم تداولهاء ومتى وكيف ولمن 
يتم ذلك ومراجعة نظام المعلومات وتنميته وإعداد 
الكوادر القادرة على توفير وتحليل وتوزيع المعلومات. 

“. معالجة القصور فى توزيع البيانات والمعلومات 
وتوقيتات وصولها. 

4؛. ضرورة الاستفادة من المعلومات فى رسم السياسات 
ووضع الاستراتيجيات المناسبة وعدم قصرها على 
تطوير العمليات والإجراءات فكل منهما واجب لا يغنى 


عن الآخر. 
«. ضرورة الاهتمام بالمعلومات المتعلقة بالمنافسين 
المرتقبين. 


ظ 
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. ضرورة الاهتمام بأسلوب الإدارة ومعالجة السلبيات التى 
تعوق كفاءة وفاعلية أداء العاملين من حيث ضرورة 
مشاركة العاملين فى عملية التخطيط وأن يصبح 
التفويض قيمة أساسية وليست شكلية؛ وتقبل الرؤساء 
للآراء المعارضة ومناقشتها والاهتمام بالتخطيط الجيد 
ومقترحات العاملين وتشجيعهم على الابتكار. 

. ضرورة قيام العلاقات العامة بوظيفتها فى اقتراح 
السياسات. 

4. ضرورة الاهتمام بعملية التخطيط لأنشطة العلاقات 
العامة ومراعاة اتباع الأسلوب العلمى لتحقيق أفضل 
النتائج. 

4. ضرورة اهتمام العلاقات العامة بشركات المقاولات 
بنشر ثقافة الجودة الشاملة والقيم الخاصة بتشجيع مبدأ 
المشاركة الإعلامية الداخلية والخارجية وضرورة دعم 
مساندة الإدارة العليا لها فى ذلك. 

٠.ضرورة‏ اهتمام أجهزة العلاقات العامة بشركات 
المقاولات بتحقيق الاتصال المستمر فى اتجاهين مع 
العملاء لتحقيق مزيد من الشفافية. 

.العمل على توفير الأدوات والتكنولوجيات المناسبة 
والكوادر المؤهلة والمتخصصة فى مجال العلاقات 
العامة وتنميتهم عن طريق التدريب اللازم والمناسب. 

الاهتمام بتحقيق مصداقية رسائل المنظمة والعلاقات 
العامة لدى العميل الداخلى والخارجي. 

٠.ضرورة‏ تضافر الجهود بين القائمين على شركات 
المقاولات والمتخصصين فى مجال العلاقات العامة 
لإنشاء مركز أو معهد السمعة يختص ببحوث سمعة 
المقاول ودراسة متغيرات الصناعة وأثرها على صناعة 
التشييد والمقاولات. 
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مقدمة: 

أصبحث البيئة في غضون العقد الأخير من القرن 
العشرين تشكل مجالا خصبا لدراسات اقتصاد البيئة» كمشكلة 
الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية طبقاً للمعايير 
الاقتصادية وظاهرة الانفجار السكانى بكل أبعادها السلبية 
علي الأنظمة البيئية حيث تعتبر هذه الظاهرة من الأسباب 
الرئيسية لظاهرة استنزاف الموارد الطبيعية وتفاقم مشكلة 
التلوث. كذلك أصبح علم الاقتصاد يهتم بمشكلة الأمن 
الغذائي التي ترجع بدورها إلي أسباب عده في طليعتها 
استنزاف موارد الزراعة والغابات والمراعي وتلوث المياه 
والهواء والتربة كما ترجع إلي ظاهرة الانفجار السكاني . 
كذلك غدت هتاك مجموعة من الدراسات الاقتصادية التي 
تركز شغلها الشاغل في دراسة العلاقة بين التنمية الاقتصادية 
والبيئية وتحليل الآثار السلبية لهذه العلاقة التي نتجت عن 
سوء استخدام الإنسان لقدرات البيئة واستخدامه لمواردها 
الاقتصادية استخداما جائراً . 

وتركز دراسات اقتصادية أخرى على استمرار الموارد 
الاقتصادية والحفاظ علي توازنها بالإضافة إلي أن التلوث 
يمثل تكلفة مهدرة ]0050© 051.,! يتم تحميلها في كثير من 
الحالات بسبب الخسارة الحتمية علي أثمان السلع والخدمات 
كما أن تكلفة منع التلوث تعامل اقتصاديا نفس المعاملة حيث 
يتم إضافتها علي تكلفة المنتج. 

ولقد أصبح التخطيط الاقتصادي لحماية البيئة 8ه1هوا 
أهاناء:21/1011] وما يتمخض عنه الاختيار الاقتصادي بين 
بدائل توفر هذه الحماية»ء وإيجاد المنظمات والأجهزة 
المتخصصة في شئون البيئة عملا أساسياً من موضوعات علم 
الاقتصاد. وتعمل هذه المنظمات علي التخطيط لهذه الحماية 
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إعداد 
أ. فكري أحمد العدل 


الاقتصادية وتتميتها ودعمها ووضع البرامج المناسبة لها. ولا 
شك أن التخطيط الاقتصادي الذي تقوم به هذه الأجهزة 
المهتمة بشئون البيئة يعمل عل حماية البيئة ووضع البرامج 
الكفيلة بتحقيق هذه الحماية كما تقوم بإيجاد الأساليب العلمية 
التي تمنع الأفراد والمؤسسات من الاستخدام السلبي للبيئة 
وإيجاد صور التوازن المختلفة بين النشاط الاقتصادي والنشاط 
الطبيعي. وتقوم هذه الأجهزة أيضأ بتحقيق ما يسمي بالتنمية 
المتواصلة )7ءمماء/ه0 عاادهزه)و50 التي تعتبر أهم 
مشكلة اقتصادية من موضوعات علم الاقتصاد المعاصر. 

وسوف يتناول الباحث في الفصل التمهيدي : مشكلة 
الدراسة - أهمية الدراسة - أهدافها - فروض الدراسة - 
منهج البحث ونطاقه وحدوده ومجتمعه - خطة عمل الدراسة 
علي النحو التالي :- 
أولا :مشكلة الدراسة: 
يتفق علماء الاقتصاد علي أهمية قطاع الصادرات في الفكر 
الاقتصادي الحديث لثلاثة أدوار رئيسية: 
الدور الأول: ارتباط نشاط التصدير بأهداف إدارة التنمية: 

ذلك أن التصدير بما يحققه من تغيرات في هياكل الأبنية 
الاقتصادية للدول النامية يحقق التوزيع الأمثل لاستخدامات 
الموارد الاقتصادية المتاحة من جانب وتغيير نمط الأهمية 
النسبية لقطاعات الإنتاج الرئيسية علي وجه يكفل زيادة 
الإنتاجية كما ونوعا من جانئب آخر. 

هذا ويبدو الأثر الإنمائي لنشاط الصادرات فيما يتضمنه 
من تغيرات؛ وترجع أهمها إلي إدخال عناصر وأساليب 
التكنولوجيا المتقدمة لعمليات الإنتاج وتطوير نظم وبرامج 
عمليات الإنتاج الحالية» بما يتماشى والمواصفات العالمية 
لنظام الجودة الشاملة. 


(") رسالة مقدمة للحصول على درجة العضوية في العلوم الإدارية؛ تمت مناقشتها بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية» تحث إشراف أ.د إبراهيم 
سعد المصري أستاذ الاقتصاد بأكاديمية السادات» ود. نهى الخطيب مدرس الإدارة العامة بالأكاديمية. 
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وقد تناول الفكر الاقتصادي الحديث أهمية نشاط التصدير 
في تحريك الاستثمارات؛ لإشباع الطلب المتزايد علي 
الأسواق العالمية. 

ومن أبرز هذه الدراسات ما قامت به الأمم المتحدة من 
إثبات العلاقة بين التصدير والمتغيرات الأساسية المعبرة عن 
الإنماء الاقتصادي حيث اتخذت هذه الدراسة اتجاهين: 

(الاتجاه الأول): يركز علي قياس أثر فجوة ميزان 
المدفوعات للدول النامية علي معدلات نموها الاقتصادي. 
وذلك بمقارنة خطط توقعات تطور حصيلة الصادرات مع 
خطط توقعات تطور الواردات الضرورية لبلوغ معدلات 
النمو المستهدفة. 

(الاتجاه الثاني): التركيزن علي إظهار العلاقة بين 
متغيرات كل من حجم الصادرات ومستوي النمو الاقتصاديء 
وقد أسفرت النتائج علي تأكيد دور نشاط الصادرات علي 
معدلات النمو المستهدفة» وبالتالي انعكاسها علي مستويات 


الدخل القومي. 
الدور الثاني: _ اتساع__قاعدة السوق _ وتطوير_ وتحديث 
المؤسسات الإنتاجية: 


فاتساع نطاق السوق يلعب الدور الأكبر في تقوية دوافع 
المستثمرين في استثمار رؤوس أموالهم في المنتجات والسلع 
التي تعتمد أساساً علي المقدرة التنافسية. واتساع نطاق 
السوق يعمل علي إيجاد فرص التطوير للهياكل الإنتاجية؛ بما 
يتمشى مع متطلبات السوق العالمي فضلاً عن أنه يخلق 
فرصا إنتاجية لا توفرها الأسواق الداخلية. 

ولا يمكن إنكار الأثر الأكبر لدور نشاط الصادرات في 
تحقيق القدرة التنافسية للمنتجات الوطئية أمام المنتجات 
العالمية» وما يستتبع ذلك من تهيئة المناخ العام للاستخدام 
الأمثل للطاقات الوطئية؛ من خلال رفع مستوي إنتاجية كل 
قطاع من القطاعات الاقتصادية العاملة. 
الدور_الثالث: أهمية_نشاط_الصادرات_في_إعادة_التكوين 
الرأسمالي للقواعد الإنتاجية: 

إذ إنه بعد الادخار الوطني تعتبر الصادرات من أهم 
مصادر إعادة التكوين الرأسمالي_ فسياسة إنعاش الصادرات 


ملخصات الرسائل 

تعتبر لدي خبراء الإدارة الاقتصادية من أهم وسائل 
السياسات الاقتصادية الحديئة للحصول علي موارد النقد 
الأجنبي اللازمة لعمليات التكوين الإنتاجي الحديث. 

وتعتبر الصادرات المخرج الوحيد للدول النامية» للخروج 
من ضائقة الضغوط الدولية بما تعكسن به المديونيات من 
تأثيرات سلبية علي موازين المدفوعات. 

ورغم الأهمية القصوى للصادرات المصرية خصوصاً 
الصادرات الزراعية منهاء باعتبارها مصدرا من مصادر 
الدخل القومي من العملات الأجنبية رغم أن هذه الصادرات 
تتعرض حاليا لمشاكل اقتصادية مختلفة» جعلت معظم الدول 
المستوردة لها تخفض من مستوي حجم واردتها منهاء 
وبالتالي أدي ذلك إلي انخفاض مستوي حجم صادراتنا من 
السلع والمنتجات الزراعية. 

وترجع أهمية الدراسة الحالية لمشكلة انخفاض حجم 
ومستوي الصادرات الزراعية المصرية؛ إلي أنها تسعي 
لإيجاد الأسباب الأساسية لهذه المشكلة الاستراتيجية التي تهدد 
الدخل القومي وتبحث في الأسباب المختلفة أيضاً التي تهدد 
القدرة التنافسية لهذه الصادرات في الأسواق الدولية. 

ومن هنا فدراسة الباحثء تؤكد علي عدم إدراك 
المسئولين عن الصادرات الزراعية المصرية لأهمية دراسة 
المتغيرات العالمية الجديدة للبيئة وتأثيرها علي صادراتنا من 
السلع الزراعية. 

ففي مجال التسويق الدولي كان يكفي للشركة المتعاملة 
مع السوق الخارجي دراسة متطلبات السوق واحتياجاته» 
وتفهم البيئة التسويقية الخارجية ومتغيراتها مع الاعتراف 
بأهمية المنافسة السعرية. 

غير أن هذه النظرية للتسويق أصبحت تقليدية تماماء 
وأصبح هناك دور بيئي واضح للتسويق» وأصبحت الدول 
المتقدمة في وضع اشتراطات بيئية؛ بهدف المحافظة علي 
بيئتها المحلية وصحة مواطنيهاء ومن ثم تشكل هذه 
الاشتراطات عائقا أمام بعض الشركات يمنخها. 

ويقصد بتنمية الصادرات: هذا العمل علي إحداث تغييرات 
هيكلية في الصادرات بحيث تؤدى إلي زيادة الصادرات السلعية 
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بمعدل أكبر من الصادرات الخدمية» وزيادة الصادرات غير 
التقايدية بمعدل أكبر من زيادة الصادرات التقليدية» وزيادة 
صادرات القطاع الخاص بمعدل وزن أكبر من صادرات 
القطاع العامء وكذلك تغيير هيكل الأسواق التي تتوجه إليها 
الصادرات بحيث تتم المحافظة علي الأسواق القديمة وزيادة 
الصادرات إليهاء واكتساب أسواق جديدة وتعظيم العائد منهاء 
وكل هذه المتغيرات تؤدى إلي زيادة كبيرة ومستمرة في 
الصادرات؛ ولا شك أن ذلك لا يتم إلا بوجود إستراتيجية لتنمية 
الصادرات يكون لها أهدافها وسياساتها وبرامجهاء التي تربطها 
بباقي الإصلاحات الهيكلية الأخرى. 

وبالرجوع إلي العديد من التجارب الناجحة في الدول 
النامية مثل كوريا وبعض دول أمريكا اللاتينية وبدرجة أكثر 
لدول جنوب شرق آسيا نجدها في معظمها ربطت من ثلقاء 
نفسها بين تنمية الصادرات وباقي جوانب الإصلاح الهيكلي 
في إستراتيجيتها نحو التحول الاقتصاديء وهذا ما حدا 
بصندوق النقد الدولي والبنك الدولي إلي تضمين برامج 
الإصلاح الاقتصادي عملية الربط بوضوح بين تنمية 
الصادرات والإصلاح الهيكلي في الكثير من التجارب الحديثة 
للدول التي لجأت إلى كل من الصندوق والبنك الدوليين. 

ومعني ذلك أن مفهوم التسويق تطور إلي أن يصبح 
مفهوما للتسويق البيئي» مما يجعله موضع اختلاف عن 
مفهوم التسويق الاجتماعي الذي ظهر في السبعينات» وأصبح 
المفهوم الجديد للتسويق يأخذ في الاعتبار كلا من جانب 
تحفيق الإشباع لحاجات ورغبات الأفراد والمنظمات ومراعاة 
الحفاظ علي مطالب وسلامة المجتمع. 

ومن هنا اهتمت الدول المتقدمة صديقة البيئة؛ بوضع 
معاييراً للجودة البيئية وأصبحت هذه المعايير هي المحدد 
الرئيسي لنمو أو انخفاض الصادرات. ومن جهة ثانية: في 
الوقت الذي تضع فيه مصر أجل أملها ومستقبلها في تنمية 
أسواقها وصادراتها الزراعية إلي السوق الأوروبية؛ باتت 
معابير الجودة البيئية تمثل تهديدا جديدا علي صادراتنا 
المتوقعة إلي الأسواق الواسعة لدول السوق. 

ومن هنا يعد هذا البحث؛ محاولة للتعرف علي معايير 
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الجودة البيئية لأسواق الدول المتقدمةء خصوصا لأسواق دول 
الاتحاد الأوروبي والتي من شأن التعرف عليها تصحيح 
الاستراتيجية التسويقية لصادراتنا الزراعية» فانخفاض حجم 
وقيمة الصادرات الزراعية المصرية إلي دول الاتحاد 
الأوروبي يرجع سببه إلي عدم إدراك معظم المصدرين 
لمعايير واشتراطات الجودة البيئية (14000 150) لأسواق 
ودول الاتحاد الأوروبيء وعدم الالتزام بها عند وضع 
الاستراتيجيات التسويقية لتصدير السلع الزراعية إلي أسواق 
الاتحاد الأوروبي وينطبق هذا علي كل سلعنا الزراعية 
كمحصول البطاطس والبصل والثوم والطماطم والعنب 
والبطيخ والمحاصيل الرئيسية كالقطن وغيره. 

من المعروف أن علم الاقتصاد قد بدأ مع بداية 
الثمانينيات يربط بين ما يسمي بمفهوم التنمية المتواصلة 
اذك 7امواعلاء2 00101:005© و المحافظة علي البيئة وتنميتها 
وتخفيض حدة تلوثهاء وأصبح هناك دراسات متعددة للربط 
بين تحسين الإنتاج الصناعي والزراعي وزيادة المنفق علي 
التلوث وبدأت الدول المتقدمة في وضع شروطا أساسية أو 
معاييراً للجودة البيئية يؤدي تحقيقها لزيادة الإنتاج وتسهيل 
عمليات المنافسة التصديرية للدول الأجنبية. 

ونظراً لأن قضية التصدير في مصر تحظى باهتمام بالغ 
انطلاقاً من مبدأ إحلال الصادرات محل الواردات من جهة 
وتشجيع التصدير. من جهة ثانية إعمالا لفلسفة تنويع مصادر 
الدخل فقد بدأت الحكومة بالاهتمام بالقضايا البيئية ومشاريع 
الاستثمار في مجال البيئة. 

وحتى وقت قريب كان تركيز علماء الاقتصاد علي دراسة 
الجودة الشاملة في لبجل الصناعة والمنتجات الصناعية 
المختلفة نظراً لما تؤدي إليه الجودة من تحسين مواصفات 
السلعة وتطوير المنتج الصناعيء وبالتالي زيادة المبيعات من 
السلع المنتجة» وتأمين رغبات العميل أو المستهلك في السوق 
المحلي. وتقوم منظمة الجودة العالمية (150) بوضع 
المعاييرالمختلفة لجودة السلع في الصناعة» وهي منظمة 
عالمية للمقاييس والمعايير مقرها جنيف بسويسرا. 


غير أن سرعان ما حدث تحول كبير في مفهوم مدخل الجودة 
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حيث امتد ليشمل البيئة (5651د0:ة0300) ويشمل مختلف العناصر 
المكونة للبيئة ويشمل أيضا ما يسمي بالسلع البيئية والتسويق البيئي. 
وأخنت الدول تضع معاييراً للجودة البيئية في شكل مواصفات 
قياسية للسلع الصناعية والمنتجات الزراعية المختلفة. 

وليس: هذا المدخل من إنتاج الدول النامية» حيث أنها لا 
تهتم وليس لديها الوعي الاقتصادي للبيئة أو الوعي التسويقي 
للبيئة؛ بل هو وليد مدارس اقتصادية أوروبية مثل الجمعيات 
الأهلية؛ وأحزاب الخضرء ومؤسسات الأمم المتحدة؛ حيث 
أصبحت هذه المنظمات تدعو إلي أهمية خلق منتج صناعي أو 
زراعي أو خدمي نظيف أو منتج أخضر (عدافه:8 معه:6©)؛ 
وهذا المنتج غير ملوث أو صديق للبيئة يزداد الطلب عليه من 
قبل الدول المتقدمة والشركات المتقدمة في هذا المجال. 

كذلك بدأت .الدول تربط بين اتساع حجم صادراتها من 
السلع والمنتجات المختلفة وبين نجاحها في الوصول إلي نظام 
تحقيق الأهداف البيئية وعملها المستمر في تحسين أدائها طبقاً 
للمواصفات العالمية للجودة» مما يضمن للمنشآت الاقتصادية 
مركزاً تنافسياً متميزاً في الأسواق المحلية والدولية. 

فقد حدث تراجع ملحوظ في صادرات مصر الصناعية 
والزراعية» ويرجع هذا التراجع في جزء كبير منه- إلي 
تغافل المنتجين للمعايير العالمية المختلفة الموضوعية للجودة 
البيئية للسلع والمنتجات؛ فقد تراجعت الكمية المصدرة من 
البطاطس مثلا للدول الأوروبية من 77٠١‏ طناً سنوياً إلي ١٠١‏ 
أطنان ومن الطماطم من 4٠٠١‏ طذاً سنوي إلي 71 طناً ومن 
الفول السوداني من ٠٠٠١‏ طن سنوياً إلي 86 طناً ومن الموالح 
من 58٠‏ طنا سنويا إلي 5١‏ طنا. كما تراجعت الكميات 
المصدرة للدول الأوروبية مثلاً من المنتجات الصناعية 
خصوصاً القائمة علي المنتجات الزراعية ومنتجات الغذاء 
مثل: المعلبات والحلويات والعصائر والشيبسي والمياه المعدنية 
وكذلك الأدوية وغيرها نظراً لإغفال مصدريها للمواصفات 


القياسية للجودة البيئية» فقد انخفض حجم الصادرات لمصر من 
المنتجات الغذائية من “51 طذاً سنوياً إلي 75٠‏ طناً وانخفض 
حجم صادراتنا من الحلويات المصنعة من ١١‏ أطنان سنوي 
إلي ١8١‏ طناً وانخفض حجم صادرات الأدوية الي٠٠*‏ طن 
سنويا بدلا من 56٠‏ طناء. 


مدخصات الرسائل 


وقد طورت منظمة الجودة العالمية (150) الأيزو 5.٠٠‏ 
في الصناعة إلي أيزو شامل هو أيزو ١4٠١‏ ويتميز هذا 
الأيزو بالشمول وهو مجموعة من البرامج لقياس التلوث 
البيئي وإجراءات المراجعة والتصحيح وكل ذلك من أجل 
إيجاد المنتج الأخضر وضمان الصحة البيئية. 

وفى جمهورية مصر العربية بدأت هناك اتجاهات حديثة 
لتطبيق معايير الجودة البيئية (أيزو١٠40١)‏ في مختلف 
المجالات الاقتصادية والخدمية ويركز هذا البحث علي 
التعريف بالايزو البيئي وقياس التأثير للجودة البيئية علي 
المنتجات الصناعية والزراعية وأيضاأ صادرات مصر 
الصناعية والزراعية. 
ثانيا: أهمية الدراسة: 

يرى كثي من الباحثين الاقتصاديين أن مستقبل مصر 
الاقتصادي والتنموي» رهن بتحقيق قفزة كبيرة في صادرات 
مصرء وبشكل خاص الزراعية منهاء ونظراً لعراقة الزراعة 
المصرية» وتمتع الحاصلات الزراعية المصرية بمزايا 
نسبية» وتمتع حاصلاتنا البستانية من خضر وفاكهة ونباتات 
طبية وعطرية وزهور ونباتات زينة بمزايا تنافسية» من 
جيث النوع والشكل والحجم والكمية والسعر والجودة» ونظرا 
لأن اتفاقية الجات ستؤدي إلي رفع أسعار بعض السلع 
الزراعية المستوردة 5,١٠96؛‏ مما يؤدي إلي خسارة مصر 
حوالي ١7١‏ مليون دولار؛ لنقص حصيلتها من النقد 
الأجنبي» ولذلك يتحتم التوسيع في تصدير السلع الزراعية 
المنافسة وترشيد الاستيراد من الخارج. 

غير أن الصادرات الزراعية المصرية تعاني مشاكل 
وصعوبات متعددة مما يؤدي إلي صعوبة التصدير وانخفاض 
حجم ونوع الصادرات. 

وتتمثل أهم هذه الصعوبات والمشاكل في اتجاه الدول 
المتقدمة إلي التزامها في وارداتها من الدول المختلفة بمدي 
تطبيق الدول المصدرة لها بمقاييس ونظم إدارة الجودة البيئية 
والمعايير الملزمة من المنظمة الدولية للمقاييس المعايير 
(150) في هذا الشأن. 

ومن المعروف أن هذه المعايير البيئية تمثل اتجاه طبيعي 


ملخصات اللرسائل 


عالميء يساير تزايد الاهتمام العالمي بمشاكل البيئة» والذي 
ظهر الاهتمام به في قمة الأرض في ريودي جانيرو عام 
الذي شهد أكبر تجمع لحكومات الدول» وتغير مفهوم 
التنمية الاقتصادية بمفهوم التنمية المستديمة 6ا108ها5ن5) 
(12604مماعناء12 كما يساير تزايد العضوية في جماعات 
البيئة وتزايد عدد هذه الجماعاتء بالإضافة إلي تنامي 
ضغوط الأحزاب السياسية الخضراء علي الحكومات؛ ليزداد 
اهتمامها وتدخلها من أجل حماية البيئة. 

وتهدف نظم الجودة سواء منها المطبقة في المجالين 
الصناعي أو الزراعي والخدمي علي زيادة القدرة التنافسية 
للمنتج؛ وتحقيق زيادة مباشرة في عائدية المادي والاجتماعي 
برفع مستوى المنتج وضمان ثقة العملاء؛ وبناء علاقات قويه 
معهم فضلاً عن تشجيع تجارة السلع والخدمات علي 
المستوي العالمي. 

وكان أول إصدار لمواصفات قياسية دولية عام 1941 
في المجال الصناعيء حينما اجتمعت لجنة تضم 35١‏ دوله 
هي الدول الأعضاء في المنظمة الدولية للتوحيد القياسي» 
وتم اختيار المواصفات القياسية لنظم الجودة تحت اسم 150 
0 وتشكل كلمة 150 اختصار ل 
وترجمتها 
الدولية للتوحيد القياسي وهي منظمة تهدف إلى: 

- وضع المسئويات القياسية. 

- وضع المعايير والأسس والاختبارات. 

- منح الشهادات المتعلقة بالاختبارات. 

وتركز مصر في سياستها لتسويق صادراتها الزراعية 
المتنوعة علي أسواق دول أوروباء نظرا لغني أسواقها وقرب 
أسواق هذه الدول واتساع مساحتها وتنوع احتياجات هذه 
الأسواق؛ لتنوع طبيعة شعوبهاء والاختلاف البشري لدولها. 

فالمجموعة الأوروبية تشكل مجتمعة القوة الرابعة من 
حيث عدد سكانهاء كما تشكل قوة اقتصادية كبيرة بأسواقها 
التي تضم ثلاثة عشرة دولة» لأنها تتعامل في إنتاج يقارب 
إنتاج الولايات المتحدة واليابان» فضلاً عن أن 91١‏ من 
التجارة العالمية يتم بين دولها. 


عه مرعام1) 


(ممألمعأصهع 0 ومناغمدتعدلمهة5. المنظمة 
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وفي هذا المجال سعت مصر نحو دعم علاقات المشاركة 
المصرية الأوروبية وتعزيز علاقاتها مع دول الاتحاد 
الأوروبي وفتح آفاق جديدة لتواجد المنتجات الزراعية في 
السوق الأوروبي وذلك باعتبار الشريك الأوروبي هو 
الشريك التجاري الأول لمصرء حيث استحوذت دول الاتحاد 
الأوروبي علي حوالي ,9019 من إجمالي قيمة الصادرات 
المصرية عام :7٠٠‏ كما بلغت واردات مصر 
حوالي 9615,5من إجمالي الواردات المصرية؛ وتعمل مصر 
علي زيادة حصص الصادرات الزراعية المعفاة لتصل إلي 
5 مليار دولار سنوياً بدلا من ٠٠١‏ مليون دولار حاليا. 

غير أن الباحثين في الإدارة التسويقيةء يؤكدون علي 
حقيقة سلبية لإستراتيجية التصدير المصرية لأسواق الاتحاد 
الأوروبي؛ إذ ترفض معظم دول الاتحاد دخول نسبة كبيرة 
من الصادرات الزراعية المصرية؛ بالرغم مما يبديه الجانب 
الأوروبي من استعداده لتقديم تسهيلات للصادرات الزراعية. 
مثل الموافقة علي مبدأ زيادة الحصص التصديرية الزراعية 
المعفاة من الجمارك وتوسيع مواسم استيرادها مع إضافة 
سلع زراعية جديدة فضلاً عن تخفيض التعريفة الجمركية 
علي الكميات المصدرة بأكثر من الحصصء وذلك بسبب 
عدم مطابقتها لمعايير الجودة البيئية. 

ومن هنا كانت أهمية الدراسة في التركيز على أسواق 
الدول الأوربية والأمريكية باعتبارها أهم الأسواق المؤثرة 
في الجودة البيئية للصادرات الزراعية والصناعية على 
المستوى العالمي. 
ثالثا:أهداف الدراسة: 


من أوروبا 


تهدف الدراسة إلى ما يا 

-١‏ إدخال البعد البيئي في الاستراتيجية المصرية لاستصلاح 
واستزراع الأراضيء حيث أن هذا الإدخال يؤدي إلي 
زيادة الحدية التصديرية لمشروعاتنا الجديدة في توشكي 
ودرب الأربعين وشرق العوينات وترعة السلام» مما 
يساعد في زيادة حجم الصادرات الزراعية من ؟ مليار 
إلي © مليارات جنيه أو يزيد. 

>- الاستفادة من حرية التجارة وظاهرة الأسواق المفتوحة 


0 
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حيث اشتملت اتفاقية الجات في أكبر جزء منها علي 
قطاع الزراعة. 

- التوصل إلي وضع الاستراتيجيات التسويقية المناسبة؛ 
لتنمية الصادرات الزراعية المصرية إلي أسواق دول 
الاتحاد الأوروبي. 

#- إظهار الأهمية التسويقية لمنتجاتنا الزراعية في التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية وزيادة الدخل القومي. 

5- لفت نظر المسئولين عن التصدير من المنتجين 
والمستثمرين إلي أهمية البعد البيئي في الإنتاج الزراعي» 
لما له من دور إيجابي في تنمية صادراتنا من السلع 
الزراعية وازدياد طلب المستهلكين عليها في العالم من 
أصدقاء البيئة. 

1- التنبيه إلي الآثار الاقتصادية للجودة البيئية(14000! 150) 
والتي تتمثل: في توسيع فرصة المنافسة التسويقية للسلع 
الصناعية والزراعية» وزيادة حجم الصادرات من 
المنتجات الزراعية والصناعية للدول المختلفة وخصوصاً 
الدول الأوروبية. 

/- تلافي التكلفة الاقتصادية المهدرة (5مء 56م! ءذ«:مدممه8)ء 
وزيادة الأرباح للمنتجين والمصدرين؛ وحسن الاستفادة 
الحدية من عوامل الإنتاج مثل: رأس المال والأرض 
والتكنولوجيا المستخدمة» وما يترتب علي ذلك من زيادة في 
الناتج القومي. 

رابعا: فروض الدراسة: 
الفرض الأول : توجد علاقة اقتصادية طردية بين تطبيق 

معايير الجودة البيئية وزيادة حجم الصادرات المصرية من 

المنتجات الصناعية والزراعية. 


الفرض_الثاني: توجد مجموعة من المشاكل الاقتصادية 
تواجه تطبيق معايير الجودة البيئية» والتخلص من هذه 
المشاكل تساعد علي نمو الصادرات المصرية في الأسواق 
الأوروبية. 

الفرض_الثالث: هناك علاقة إيجابية ملموسة بين إدخال 
الأجهزة الحكومية والشركات المتخصصة في تصدير 
الحاصلات الزراعية البعد البيئني أو المفهوم البيئي للتسويق» 
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وبين زيادة حجم ومستوى الصادرات الزارعية المصرية 
لدول الاتحاد الأوروبي. 

الفرض الرابع: تشدد الاتحاد الأوروبي في تطبيق معايير 
الجودة البيئية علي الصادرات الزارعية المصرية أدى إلي 
انخفاض حجم الصادرات المصرية لدول الاتحاد الأوروبي. 
خامسا: منهج الدراسة: 

يعتمد الباحث في دراسته علي منهجين متكاملين للدراسة معاً: 
(ا) المنهج النظري: 

حيث يلجأ الباحث إلي الاستعائة بالكتب والمراجع 
والدوريات الخاصة بمعايير الجودة البيئية» ووصف هذه 
المعابير وبيان أهميتها وأهدافها وأثرها الاقتصادي. 
(ب) المنهج التجريبي: 

حيث يلجأ الباحث للمنهج التطبيقي بالقيام بالمقابلات 
والزيارات الشخصية للمسئولين والاستعانة بالإحصائيات 
المختلفة المدعمة لصدق أو لعدم صدق الظاهرة المتناولة. 

كما يقوم الباحث بإعداد قائمة استقصاء تصمم مجموعة 
من الأسئلة يوضح فيها مفهوم وطبيعة معايير الجودة البيئية» 
ومدى تطبيقهاء ومدى تفاهم المسؤولين لهذا التطبيق. 

تحتوى القائمة علي بعض الأسئلة التي تفيس التأثير 

الاقتصادي لتطبيق هذه المعايير علي جودة المنتج الزراعي 
والصناعيء وزيادة حجم صادراتنا الصناعية والزراعية منها 
إلي الدول المختلفة. 

وقد اعتمد الباحث في حصوله علي البيانات علي نوعين 
من المصادر هما: 
(أ) مصادر ثانوية (وععتناه5 بة0همء56) 

وتتمئل في المراجع والدوريات والنشرات العربية 
والأجنبية للتعرف علي المفاهيم والمبادئ الأساسية القائمة 
عليها نظم إدارة الجودة البيئية. 
(ب) مصادر أولية (وعمهناه5 لرنقطلءط) 

وتتمثل في الدراسة الميدانية التي تعد الركيزة الأساسية 
لهذه الدراسة؛ وذلك بهدف التعرف من الجهات والشركات 
المعنية بالتصدير علي المشاكل والمعوقات التي تؤدي إلي 
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رفض أسواق الاتحاد الأوروبي لبعض صادراتنا الزراعية 
من السلع والمنتجات المختلفة خصوصاً في أسواق الاتحاد 
الأوروبي. 
سادسا: نطاق وحدود الدراسة: 
وتتمثل محددات هذا البحث فيما يلي:- 
(أ) الحدود الزمنية: يقتصر البحث علي تحليل الوضع البيئي 
للصادرات المصرية في الفترة من 115٠‏ إلي 7004. 
(ب) الحدود المكانية: يغطي البحث الأسواق التصديرية 
المصرية المختلفة خصوصا الأوراق 
والأمريكية. 
سابعا: مجتمع الدراسة: 
يغطي مجتمع الدراسة المسئولين بمركز تنمية الصادرات 
المصرية» وإدارة التمثيل التجاري» والهيئة العامة للرقابة 
علي الصادرات والواردات» ونقطة التجارة الدولية بوزارة 
الاقتصاد والتجارة الخارجية؛ كما اشتملت علي المسئولين 
من الاتحاد العام للمصدرين والبورصة الزراعية المصرية 
بوزارة الزراعة؛ والغرف التجارية شعبة المصدرين؛ كما 
اشتملت علي المسئولين بشركات الوادي لتصدير الحاصلات 
الزراعية» وشركة مصر للتجارة الخارجية وشركة النصر 
للاستيراد والتصدير. 
وتم تحديد العينة طبقاً للقانون: 


الأوروبية 


حل 
(2ح)" 
* حيث ع - حجم المجتمع؛ ح النسبة المئوية لمفردات العينة التي تتوافر 
فيها الخاصية محل القياسء ل - النسبة المنوية لمفردات العينة التي لا 
تتوافر فيها الخاصية محل القياس. 
انظر د. عبد المجيد فراج» أصول البحث الاجتماعيء القاهرة» المكتبة 
العالمية» 1١٠3؟؛‏ صن48. 
ثامنا: خطة الدراسة: 

وتشتمل خطة الدراسة علي ما يلي: 

الفصل التمهيدي: ويشمل المقدمة - مشكلة الدراسة - 
وأهميتها - وأهدافها- وفروضها - منهج البحث ونطاقه 
وحدوده - مجتمع البحث - خطة عمل الدراسة. 


حجم العينة حيث () : ن+ 
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الفصل الأول: الأبعاد الاقتصادية لمصطلح البيئة : 

ويعرض فيه الباحث الأبعاد الاقتصادية لمصطلح البيئة 
في مبحثين لمدخلين في التسويق هما: المدخل التقليدي في 
ضوء دراسة السوق والتنبؤ بالطلب علي السلعة والتعريف 
بعناصر المزيج التسويقيء أما المبحث الثاني فيتعلق بالمدخل 
الحديث في التسويق وهو المدخل البيئي الذي يفترض قدرة 
المنشاة علي الاستمرار في ظل إدخالها للبعد البيئي في 


الفصل الثاني: معايير الجودة البيئية وآثارها الاقتصادية في 
صناعة ات: 


ويعرض فيه الباحث مبحثين: المبحث الأول منه: ينفرد 
بدارسة معايير الجودة البيئية» وفى المبحث الثاني منه: 
يوضح أهم الآثار الاقتصادية لمعايير الجودة البيئية في 
صناعة الصادرات المصرية في ضوء الآثار الاقتصادية 
لدول السوق الأوروبية علي الصادرات الزراعية المصرية. 
الفصل الثالث: طبيعة الصادرات المصرية في ضوء برنامج 
الإصلاح الاقتصاديء والتحديات التي تواجهها : 

يعرض فيه الباحث مبحثين: المبحث الأول منه: ينفرد 
بدراسة أهمية دور قطاع الزراعة في تنمية وتنشيط 
الصادرات المصرية» مع عرض ملخص لتطور هيكل 
الصادرات والواردات المصرية» وموضحاً مستقبل الصناعة 
المصرية في أوائل القرن الحادي والعشرين . 

وفي المبحث الثاني يستعرض الباحث لأهم المعوقات 
التي تعترض تنمية الصادرات المصرية. 
الدراسة الميدانية : 

حيث يختتم الباحث رسالته بإجراء دراسة ميدانية لبيان 
مدي تقبل العينة المبحوثة لتطبيق معايير الجودة البيئية وأهمية 
تطبيق هذه المعايير في قطاع الصادرات الزراعية وحصر 
المشاكل والمعوقات المختلفة التي تواجه عمليات التطبيق. 
تاسعاً: النتائج والتوصيات : 
-١‏ أسفرت البذانات الجدولية للدراسة النظرية عن الدور 
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الفعال للجودة البيئية» في تنمية الصادرات المصرية؛ 
باعتبار أن الجودة البيئية عاملا مؤثرا في طلب المستهلك 
الأجنبي على السلع الوطنية» شأنه في ذلك شأن العوامل 
الأخرى مثل: أثمان السلعء أذواق المستهلكين» مستويات 
الدخل؛ أثمان السلع المنافسة» في ظل المتغيرات العولمية 
المتلاحقة والسريعة؛ والتكتلات والاتفاقيات الاقتصادية 
العالمية»ء وفى ظروف المنافسة الشديدة للجودة الشاملة 
والجودة البيئية ٠‏ 
"- مازالت مصر تفتقر إلى أهم الوسائل التي تخدم تنمية 
الصادرات مثل : 
أ- الدراسات الجامعية المتخصصة بدراسة معايير الجودة 
البيئية العالمية؛ ومدى إمكانيات التطبيق العملي لها 


في مصر. 
ب- الأساليب الحديثئة في التصديرء كالتجارة 
الالكترونية. 


ج- الهيئات المتخصصة في بحوث التسويق»ء ووضع 
سياسات التصدير . 

د- الإدارة البيئية المتضامنة والمتكاملة والمتداخلة مع 
الإدارات الإنتاجية» والتسويقية . 

ه- الافتقار إلى قاعدة بيانات تسويقية دولية . 

-٠‏ أهمية اتجاه مصر إلى تنويع منتجاتها الزراعية 
التصديرية وعدم الاعتماد على منتج تصديري واحد 
كالقطن مثلا نظرا للتذبذب المستمر في الأسعار العالمية 
لصادراتنا من القطن الخام. فضلا عن القيود النوعية 
(البيئية) الجديدة التي أخذت الدول الأوروبية في فرضها 
على الصادرات المصرية الزراعية. 

4- أهمية قيام مصر بإجراء الدراسات الاقتصادية المختلفة 
لتوسيع نطاق تعاملاتها التصديرية إلى الدول وزيادة 
فرص التجارة الخارجية معها. إذ يمكن لمصر توسيع 
نطاق تجارتها الخارجية في مجال التصدير بما يلي: 

أ- إجراء المفاوضات مع الدول التي تفرض قيودا كمية 
(نسبة الكوتا في التصدير) على وارداتها للتخفيف من 
حدة تلك القيود. 


ب- إجراء المفاوضات مع الدول التي تفرض قيودا 
نوعيةء مقابل ذلك الاهتمام بمواصفات الجودة 
المطلوبة في الأسواق العالمية. 

ج- الاهتمام بوجود قاعدة بيانات للتصدير. 

د- التمسك بالمعايير العالمية للبيئة لجودة السلع 
والمنتجات الوطنية. 

ه- أهمية عمل مصر على تعظيم استفادتها من النتائج 
الإيجابية لانضمامها لاتفاقية الجات ويكون ذلك بما يلى: 
أ- تعظيم استفادة مصر من الحوافز الاقتصادية 

و التخفيضات النوعية التي تمنحها الاتفاقية للمنئجين 
والمصدرين على السواء. 

ب- تعظيم استفادة مصر من برامج الحماية الدولية التي 
تمنحها الاتفاقية لأعضائها ومنع الإغراق. 

ج- توسيع استفادة مصر من جهود منظمة التجارة 
العالمية في وضع برامج تنمية الصادرات. 


د- زيادة فرص التعاون الدولي لفتح أسواق جديدة 


لصادرات مصر. 
ه- أهمية اللجوء إلى اتفاقيات الحماية الدولية 
واتفاقيات التحكيم التجاري الدولي. 


5- ضرورة تعظيم مساهمة المناطق الصناعية الحرة في 
تنمية صادرات مصر حيث أن هناك فوائد ومميزات 
متعددة يمكن أن تعود على الصادرات من تنمية تلك 
المناطق؛ وتتمثل فيما يلي: 

أ- زيادة الناتج القومي. 

ب- دعم ميزان المدفوعات. 

ج- زيادة استخدامات المواد الخام. 
د- تسويق المنتجات. 

ه- القضاء على البطالة. 

و - نقل المعرفة والتكنولوجيا. 

ز- توظيف رؤوس الأموال. 

/- غياب الوعي البيئي لدى معظم المسئولين عن السياسات 
التصديرية في جمهورية مصر العربية. وكذا غياب البعد 
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البيئي من السياسات التصديرية المصرية. 

8- تواجه صادرات مصر تحديات مختلفة تتلخص في القيود 
الكمية (الكوتا) التي تفرضها الدول المختلفة على 
وارداتها وتضمين السلع مواصفات الجودة العالمية 
والقيود النوعية التي تفرضها دول الاتحاد الأوروبي على 
وارداتها من السلع والمنتجات الأجنبية (الحماية البيئة). 

- تتمثل المرتكزات الأساسية لتنويع صادرات مصر على 
المنتجات الصناعية يليها المنتجات الزراعية يليها 
صادراتنا من الخدمات. 

- لم تستفد مصر كثيرا من تجارب التصدير في الدول 
المختلفة التي سبقتها في هذا المجالء كما لم تستفد 
مصر- حتى الآن - بدرجة كبيرة من الأسواق المفتوحة 
في دول الاتحاد الأوروبي. 

- تتلخص المنتجات الصناعية التي يمكن الاعتماد عليها 
في تنمية صادرات مصر في المنتجات البتروكيماوية؛ 
والمنتجات المعدنيةء والسلع الغذائية» والصناعات 
الصغيرة» والمنتجات الحرفية» والأقمشة والمنسوجات. 

-١‏ تبين من الدراسة عدم وجود استراتيجية واضحة يمكن 
الاعتماد عليها في تنمية الصادرات المصرية الزراعية 
أو الصناعية. 

التوصيات: 

يوصي الباحث بما يلي: 

-١‏ ضرورة إدخال الثقافة البيئة لدى المسئولين عن تخطيط 
السياسات التصديرية واتخاذ القرار الاقتصادي؛ والعمل 
على إدخال البعد البيئي في سياسات التصدير» مع أهمية 
نشر الدراسات البيئية في الحقلين الاقتصادي والاجتماعي 
خصوصا في الدراسات التسويقية. 

1- ضرورة قيام مصر بتنويع صادراتها للنفاذ إلى أسواق 
جديدة وفتح منافذ تسويقية جديدة في الدول الأجنبية 
المختلفة وفى آسيا وأفريقيا فضلا عن ازدياد التعاملات 
المصرية التجارية العربية مع ضرورة الاهتمام بتنمية 
صادرات مصر في كافة المجالات وفى مختلف الأسواق 
العالمية لملاحقة النمو المتزايد في الواردات. 
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- أهمية إجراء الدراسات الاقتصادية المستمرة لتوسيع 
درجة استفادة مصر من المميزات المتعددة التي تتيحها 
منظمة التجارة العالمية (11/10) للدول المنضمة إليها. 
4- يجب إجراء الدراسات الاقتصادية المستمرة لمواءمة 
منتجات مصر الصناعية مع ما تحتاجه الدول الأجنبية 
من سلع ومنتجات تتماشى وأذواق وطلب مستهلكيها. 
ه- أهمية إجراء مزيد من التعاون الاقتصادي مع دول 
الاتحاد الأوروبي وإبرام اتفاقيات ثنانية ومتعددة للشراكة 
مع تلك الدول. ويمكن أن يتحقق ذلك بالخطوات التالية: 
أ- عقد اتفاقيات للشراكة مع الدول الأوروبية ودول 
الاتحاد. 

ب- زيادة الدراسات التسويقية الخاصة باحتياجات 
الأسواق الأوروبية. 

ج- الاهتمام بجودة صادرات مصر. 

د- إيجاد قاعدة بيانات أساسية للتصدير. 

5- ضرورة اهتمام مصر بتشجيع الاستثمار الإنتاجي 
والتصديري للمنتجات الصناعية خصوصا التي تلقى 
رواجا وطلبا في أسواق التصدير بالدول الأجنبية وتتمثل 
تلك الصناعات فيما يلي: 

أ- المنتجات البتروكيماوية. 
ب- المنتجات المعدنية. 
ج- السلع الغذائية. 

د- الصناعات الصغيرة. 
ه- المنتجات الحرفية. 
و- الأقمشة والمنسوجات. 

-'٠‏ ضرورة اهتمام مصر بتنمية صادراتها الزراعية 
خصوصا الزهور والنباتات الطبية التي تلقى رواجا 
وطلبا في مختلف أسواق العالم. 

8- أهمية إيجاد استراتيجية بيئية شاملة لتنمية صادرات 
مصرء حيث يؤدى إيجاد تلك الاستراتيجية إلى ما يلي: 


أ- زيادة الفرص التسويقية لصادرات مصر في الخارج. 


5 5 


مجلة البحوث الإدارية 


ب- تسهيل تحركات رؤوس الأموال والاستثمارات داخل 
وخارج مصر. 

ج- إرضاء شخصية المستهلك العالمي واحتياجاته. 

د- محاكاة التطورات التفنية عالية الجودة في مجال 

ه- تحقيق معدلات أكبر لتنمية صادراتنا ولدخلنا 
القومي. 

و - إيجاد قاعدة بيانات أساسية للتصدير. 

ز- نشر التجارة الإلكترونية. 
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التلوث 
إجمالي الناتج القومي ‏ * 
إجمالي النائج القومي 
عدد السكان 


التلوث - 


ا عدد السكان 


كثافة استهلاك الموارد الموارد 
والرفاه - مسئوى الرفاه 
مستوى الرفاه 
إجمالي الناتج القومي 


- يمكن تعظيم استفادة مصر من التجربة التصديرية للنمور -١‏ ضرورة المعالجة المستمرة من الخلال البيئي الناتج 


الآسيوية» ويمكن تعظيم تلك الاستفادة كما يلي: 

أ- الاهتمام بالدراسات الاقتصادية لنمو صادرات النمور 
الآسيوية. 

ب- التنسيق التجاري المستمر مع دول النمور الآسيوية. 

ج- إيجاد بعثات تجارية أو قنصليات لمصر في دول 
النمور الآسيوية. 

د- إيجاد اتفاقيات للشراكة مع الدول الآسيوية. 

-٠‏ ضرورة التركيز على برنامج التنمية المستدامة» والذي 
يأخذ في الاعتبار القيود الثلاثة الرئيسية التي تفرضها 
البيئة على جهد التنمية» ألا وهو: 

أ- عدم التبذير في استخدام الموارد الناضبة. 
ب- الالتزام في استخدام الموارد المتجددة بحدود قدرتها 


ج- عدم تجاوز قدرة البيئة على هضم ما يلقيه فيها جهد 
التنمية من مخلفات. 


ويمكن ربط الاستدامة بالمواردء والتلوث؛: والاستهلاك» 
والرفاه من خلال المعدلات الآتية : 


عن استخدام التكنولوجيا في مصرء بمعنى أنه يجب أن 

لا نتجاهل أو نغفل تفاعلات المحيط التكنولوجي للبيئة مع 

المحيطين الحيوي والاجتماعي للبيئة؛ من أجل المحافظة 
على المحيط الحيوي كمصدر مأمون ومستمر لمتطلبات 

الحياة المادية» ولتوفير الظروف الغير مادية للإنسان» 

مثل الصحة:؛ والرفاه الاجتماعي مع الأخذ في الاعتبار ما 

يلي: 

أ- يجب تدوير استخدام الموارد (أي أعادة استخدامها بعد 
معالجتها)؛ من أجل تحقيق أعلى كفاءة ممكنة في 
استخدام الموارد. 

ب- عدم تجاوز قدرة الموارد المتجددة على تعويض ما 
يأخذ منها؛ فمثلا ألا يتجاوز حجم المصيد من بحر أو 
نهر قدرته على تكاثر الأسماك فيه. 

ج- عدم تجاوز المخرجات من المخلفات بأنواعها قدرة 
المحيط الحيوي على استيعابها بشكل أو بأخر؛ كي لا 

د- ضرورة التأهب دائما للانهيار المفاجئ للنظام البيئي» 
حيث أن الآثار البيئية تأخذ وقتا طويلا حتى يكتشف 


أبعادها بالكامل . 
الموارد 
لوازي 2 تسج حب بي -١١‏ تفعيل تطبيق إستراتجية الإنتاج الأنظف المعمول بها 


إجمالي الناتج القومي 
إجمالي الناتج القومي 
عدد السكان 


ا عدد السكان 


ل 


في كل بلدان العالم المتقدم؛ والتي يجب العمل على 
تطبيقها بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية في مصر؛ 
من خلال وضع استراتيجيات تكميلية وأخرى فرعية؛ 


0 


/ةذينل١‎ 
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تضمن مواجهة نقص الموارد وتدهور نوعيتهاء 

ومحدودية الأرض الزراعية ومصادر الطاقة المختلفة. 

ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال بعض المقترحات الآتية: 

أ - تطوير مؤسسات الإرشاد الزراعي لتحقيق الربط بين 
الدراسات والبحوث العملية في استخدام تقنيات 
حديثة» وأثر العوامل المناخية الزراعية على إنتاجية 
الأرض؛ وبين التطبيق الفعلي لنتائج هذه البحوث 
والدراسات على المستوى الحقلي. 

ب - متابعة إجراءات الحد من استخدام الكيماويات 
الزراعية عموما (المخصبات - المبيدات في الحقل 
وفي التخزين). 

ج- إقامة محطات توليد الكهرباء باستخدام الطاقة 
الشمسية؛ باعتبارها مصدر الطاقة الاستراتيجي 
للإنتاج الأنظف . 

د- دراسة إمكانية بناء كيان اقتصادي يعتمد على 
الأيدروجين؛ كمصدر بديل للطاقة في المستقبل . 

ه- إنشاء شبكات سكك حديد عربية؛ لنقل السلع؛ للحد 
من مشكلات النقل بالطرق البرية؛ مع العمل على 
منع استخدام الطرق السريعة لمركبات الأشخاص 
الصغيرة. 

و- الدراسة التفصيلية لبرك المياه الساخنة في أعماق 
البحر الأحمرء واستغلال مخزونها من خامات 
المعادن عالية القيمة» مع ضرورة استكمال المعدات 
البحثية المساندة لاتفاقيات البحار الإقليمية (البحر 
الأحمر - البحر الأبيض المتوسط). 

ز- حل مشكلة القمامة والمخلفات الصناعية حلا جذرياء 
مع الأخذ في الحسبان أنها موارد لصناعات أخرى» 
يتم فرزها وتدويرها؛ لتحقيق جدوى اقتصادية وبيئية 
عالية المستوى. 
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ملخص: 

تكمن أهمية الدراسة في أهمية الوقت في وتوافر 
المعلومات في عملية اتخاذ القرار لذا فإن البحث يقوم بدراسة 
إمكانية استخدام مفهوم الوكيل المحمول لتصميم نظام 
ضريبي موزع دون الحاجة إلى تغييرات جذرية في هيكل 
الشبكات المستخدمة في كل من المصالح المختلفة وأيضا 
دراسة الفوائد التي تنتج من استخدام الوكيل المحمول. 

تهدف الدراسة إلى بناء نموذج محاكاة يحاكى تصميم 
نظام ضريبي موزع بواسطة الوكيل المحمول» واقتراح نظام 
الوكيل المحمول الذي يمكن استخدامه في النظام الفعلي بعد 
عمل دراسة لنظم الوكيل المحمول. 

تكمن مشكلة الدراسة في كون عملية اتخاذ القرار تحتاج 
إلى توافر معلومات كاملة. 

كما تتمثل فروض الدراسة في إمكانية اعتبار النظام 
الضريبي المصري نظام واحد موزع؛ واستخدام الوكيل 
المحمول في تصميم هذا النظام الضريبي الموزع سيحسن 
الاتصال بين المصالح الضريبية» ويوفر المعلومات اللازمة 
لاتخاذ القرار من وجهة نظر شاملة» وكذلك استخدام الوكيل 
المحمول له فوائد عدة مقارنة بطريقة ال ترع/كاء5/ادءنا© 
في عملية الربط بين المصالح الضريبية. 

تحتوي الدراسة على خمسة فصول بالإضافة إلى النتائج 
والتوصيات المقترحة. حيث أوضحت الدراسة أنه عندما 
يكون هيكل المنظمة أفقيا وموزع جغرافياء هنا عملية اتخاذ 


علذط810 م0 لعفوظ 1ع1100 وميك سمزولءء2 م 
ده ممع تاممرة طغذ]_ا أمععمه2 أمعوم 
* 215اع متددم كد18 ونامعمعءع 1110 


القرار لابد وأن تصمم كمجموعة من الأنظمة الفرعية 
الموزعة جغرافيا بأقل مستوى من الاعتمادية وهذا يسمى 
نظام دعم قرار موزع. أما نظام دعم القرار الفعال هو النظام 
القادر على تقديم كل المعلومات عن طريق تجميعها 
وتصنيفها من قواعد البيانات الموزعة. في هذه الحالة يكون 
استخدام مفهوم الوكيل المحمول مفيدا لتحقيق هذا النظام. 

وكذلك يعتبرالوكيل المحمول هو برنامج ينتقل من ماكينة 
إلى أخرى خلال شبكة غير متجانسة بطريقة مستقلة ليقوم 
ببعض المهام في هذه الماكينة مثل تجميع البيانات ومعالجتها 
وتصنيفها بالنيابة عن المستخدم. هذا البرنامج ممكن أن 
يتوقف عن العمل في الماكينة الحالية وينتقل إلى ماكينة 
أخرى ليستأنف المهمة. 

كما أنها تعرض لنظام الضرائب' الحالي في جمهورية 
مصر العربية الذي يتكون من أربع مصالح ضريبية كل 
مصلحة بها قاعدة بيانات رئيسية والتي تحتوى على بيانات 
الممولين. الممول يتعامل مع كل مصلحة على حدة وكل 
مصلحة يختلف النظام المتبع فيها. 

وأيضا هيكل الشبكة المستخدمةء في هذا البحث اعتبرنا 
نظام الضرائب المصري نظام واحد موزع وتم اقتراح 
استخدام الوكيل المحمول كوسيلة لربط المصالح الضريبية 
المختلفة وتجميع البيانات المطلوبة وتنقيحها لبناء نظام فعال 
لدعم القرار من وجهة نظر شاملة. 


* رسالة مقدمة للحصول على درجة العضوية في العلوم الإدارية؛ بعنوان : 'نموذج دعم قرار باستخدام مفهوم الوكيل المحمول بالتطبيق على 
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.قلقل 'ماصمناوزيوء: غطا ممتقاصم كتقطا عمدطفاهل 
امعسامدجعل ‏ ذاعدء ‏ طاتاد دلدعل غصدئدنوع ]1 
جاع كا فقط أمعدمتتدمعل طاعقع .اعنم مومعه 
تعطاه صم كتعقتل 15 اعتطه عقتطاءع )اميم 
علطا لعتعلتقصم عل طلعممعوعت كتطا صآ .ماصع مومعل 
لعاناطةناوتل عده 2 25 تمعأذلزد دمتادعتها سحتام برو 
كه أعع؟ كأسمناكلوع؟ لصة نتعكنا عطا طعتط لا صا سممعتدرو 
306 تنتزمعع عثالا .تمعاولزة عمه طاتط لمعل نإعطا 11 
6 ععهة100148مد 2 5ه أدععة عاتطمم عغطا عصتكتن 
ه علقا ما )ا لإلتذقداء لقة دمتكه كما عط “عطامع 

.لاع للا 01 أصلمم أوطماع ه حصمظ موأوتععل 


-2 
علتطامحت عط 2ه عدن عط لعدوع:200 15 ليمير ع1 
605 أألععمقصمهت ما أارمععصمء أمععهة 


صذ لعدنا عط 6غ غدل غعم لام 16 لهة ,ساتعصمم اتوم 
ع5 لق املاظ صا تسعادولزد عه1 .وومتكلهحم ممأوتععل 
5 )أ كن قاأصع مم أباتاء 5نامع معو مععاعط لعمعل أودرم 
عنقا 5عل[52 كأمعصساتومعل ععتطا كه أكتكصمء 
قمة عط مومعل عنما عترمعم1 ,امعط مومعل 
عاط لعننهلاه؟ 15 أصعستومعل طعمظ .وصسمفكنت 
ع1 .كاعتتاوتل ل0ضة (كصمنهعم) دعطاعصهرط 
لعكنا عطا هذ أصعمع]اتل عقة مامعصستبدمعل 
ةنق ذاممة عنقنتحاله5 لمد ذامء0)10:م بأمعصمتنوء 

25 1011013: 


غ19 عسرمعس1 

أع00 "عنم معدز0 :وعانمم 
.ع016 لمتامعه ,ه10 3661 

:10 2620 اعلمحت تعانه: معوز0 
.قع داع مقط 

.قاء1 وال :10 رعاباه 50110 


1 


5ه 0 
وتعانه] معو 


5 ونوا | 04215 عناه؟ :كعتاعمووط لدة 60 
00 05وتاعع ممم لانقدراءم :10 
منماعةط ع0 811 15 نه 

]2 :ماع تاوذل له معطاعمم8. 
501 كموتاءء ممم 15010 

عدا 15 مقط ا*ممل كدعاع معط 
عه كأءأوأل معبنزو |0 عط 50و 
ع1 ما بإلتعع مزل لعتعع مومه 

.8 ذا طازي عوك/ه لمامعه 


نا لدناكأ/ا :امه 08 أتاتستمرعمط 


"ع لحرو :001 .عأكة8 
.5علاتنا8 | .معبوعة 501 تعمزومء عدهنا مندم 
085 123108 50 ماعو ممغهء] امع 


ان يتك 
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اعم ودام -1 

15 7اعاولاك ع0 2ملاأمعتصدوده صهة تعطللا 
لإالمعتطاممرومعع لمة لعستذعتصاد لاالحاممتضمط 
«دتعاذا5 أتمممنا5 صملواءء1 عطا .لعاناضاوتل 
رلهتامعتصفعنه عامطت عطا وعنتامناصا أقطا ,(1255) 
لاالمعتطمدمومعع 2ه غعد د كه لعمعتكعل ء6 لانامطة 
عط) طاغت عمتهعمه كتمعاذيزوطند ‏ لعاناطاتاوتل 
لاعتطيت بععمعلمعمعل 2ه اعبعا عاطتوومم اوع| لهسو 
ه للنط 16 .1255 لعاساطمناوتل لعلادء عط الأب 
هم عاطة عط لاتامطة تصعادلزة عط 155 عتصحصزل 
عمأعطامع نز ممتتاقصمماما لعلعع7 عط علتاميم 
لمعاناط هاكتل سدمظ صمتتهسحسمكما عومط) عستعااة لمه 
عاتطامم عط عصتون كنطا علاعتطعة 10 .5عمدط منهل 
عاطم ى .لعلمعء صصدمعع ذذ دمعتلهوم امععهة 
5عاممعندط /إأكنا2020م6غتاة أقط) مقع 0م 2 15 اعد 
5نا760عع 0تعاعغط 2 مأ عمتطعهدم 0 عصتطعهم حدم 
تاعمد اد دعن زلايعة لكلا ومتاعم عام لماعم 
مه كاكها لمعتأوعل عحصه5 تصعمكيعم ها عمتطاعفصر 
5 0تاعمكناة صقء أضعهة ث .تعكنا عطا "1ه للقطاعط 
لتة ,عستطعهحم "تعطامصة 16 عتمنوتده ,ممتانععي 
تم عمتطعهدم دعم عغطا ع مماباععع عناسمتاصمن 
2208 لإلأمعلمعمعلمز كامعوةق .اأصلمم )ىدا عا 
طاتيه عنهء تمتتصحممه لصة ,لتم جاعم ه جد لميامية 
.80815 لعمكلعلعم عحصمة علاعتطعة م1 “تعطاه تاعمء 

انا0) 01 كأكلقدمء أملزع8 مذ ممعاولاد ممناجه»:ة]” 
عقناط لقتامعه 2 كقط تمعطا 2ه طاعهظ .كامعصماممعل 


جه 50165 

,3640 واعلهته مع5© :ورعاناه] 
5١‏ ,1750 

20 تملا 0.5) متا توعبجع5ة 
ع012 لمتمع0 عل 

عا :ه10 7017 0.5) 800عم11 

015 رع 

عد مه؟ (207 0.5) 2000هاملم 
كاء510 1ل 

لإذاعء عدممم :مهنيع ممه 60 
عع 10م 

عتهم؟ :ماع وام لم كممنوع ا 
ع2 5ع200 عت50 اأمعمع بإواعم 
151010 لإ لعاعع سمه 


لعولا 
كان رسو 


كدمتاععسحره © 


عبرو :أ0م) من أمتسصميع مط 
.001 عد الإامجج ععلانسظ 

اع ماوع( معدو :اوه موأدعم 
.عقةطنلا5 تعمأومء عقوط ه1221 
.2 11/100015 :0.5 
.عقةطلز5 تع بعد وملغووزامعس 


كسمغم زامرمرم 
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ننه دعافبرة مممطوهمءن) عا "أت كموفاسواله 
.معدم عطا صا لعتهمادس ااا 
موه اناتصنة انلع :امم لعن ج 15 210181/105:ول 
.أعلمم مامه عطا للأناط م معنا 5ز اذ اهم 
اعبت عاعوؤتل +10 لإمهءطذ! وننول ه 15 كمتررء ينول 
25 عط نإ لعمتمكصذ كد طاعتطة ممه اسصزة 


مه ضه لع5هط ‏ 15 5مترع(لة/ 10‏ .تاعولد 
مذ وعسنوء؟ 181105 عطا 2ه «متتمامع تمعامسا 
1 


اعممعوع: قنطا مذ لعقن مععءط مقط 29212813105 
عا صذ «متتقطعط أدعيد عاتطمتم عط عنوانتسة 6 
.قاتاء دما ومعل عنها 1ه مستاءععمصممه 
بوعلدة ععلمه عععطا 01 كاذتقصمء إعلمتم عط" 
مع ساعط متاععصممى ع1 ,5تمماكيك ممه عترمعمذ 
عدا ملإقاعظ! عصوظ هثلا 5 عتسمعصة ممه كعلدد 
و 15 كتصماكدهء لمة كعلدة معع عط رمتاععصصدمء 
.كتزماونكء لصة عتمعصة معءبجاعط مؤلة لمة 225 
ععبط) عط نعو ماعط لعدكهم كامعيية عه عبرعط1 
اازبب عنى أهطا عتستوعة عبط ععصلد . لإأحصملمةم كعلمم 
ألرعمة عغطا تكتهام «عممممطدذدعع عط عدن 
تممه عمل حصمظ 6وزل1 كه لعلهإناسزه 
لتملصماة لصة 12 صدعطط طكتبد صمعتطتاوتل 
عط وعكلم طال تختلصدط لماعم عط .0.8 «متلدتيعل 
0 وعدالة/ة 
ل ل ل أقملنة 
كرر” 544.[ - 
(235/[ 01715ادلك هذل كعأهى برع ءساءط) 1/1172 - 
ددرط| 64 -< 
(23)[ كتواكك تن «رمعمرة درعءساءط) 3171/3 - 
ودرط| دم - 
عمنزا 1ه بإهسة مة ذذ عتغط1 .وتعطصسنم لعار 
تعبعة تاعدء صذ عتووت [21© عط /لامطة 10 وع]1 
وز معط .100 غتصسنا طلتبه تاعدع دمتتله نادمه عممسل 
مز عهدون ل21© عط بامطة ما 5عخ1آ عمنز) 04 لإهكية مه 
انحصنا طغتص طفع صمتاهانتديتة متسل ععبحعة طعمء 
ذأ عتدنا دوأومتتصعصعقها عطا صملغهانحصته كيمتسل .100 
- 7 وونهنوء عط) 0غ عمألبمععة لعانمسيمىء 
عونزا أ لإفكتة مه .ععى الءاس 864 / عماكذوععل 
عغطا كعنا لإمقدم بطمط #تامطة 0 4عكنا ذل نإللما 
عدلنا حرم زود ت دصقن يتقح عط لصح لمكن كأ عترم جاعم 
عاتم طاعه تاعوء دره عصنا دةأومتتصكمقن متم لمة 


لتقلصقاة عطا لصة ضمتئةانتصنى عط عمتسك 
يتك 
:والناوعء 8 -3 
آله غه أصدعاونوعء ه عط لإقدم امهتادتوعم 106 - 
:قأدء حماسدمعل «ممتام ها 
عط قل كأمعص مومعل يه؟ عم عمعط] 


عنقا عتزمعمآ1 بمعاويزة «متئدء<ه) مقتامرو8 


عطا ع0! امناذتيوتت د ملالاإددد اأمصعادتوه” مم0 
ذا فافل ذلط عق ذلطا صل ,ماصعصم دعل عمطلا 
عتصدة عط طللج عمعدمتتدمعل طعدع مذ لعندهوملله 
.لاأعتقتهمء5 امع ستبدمعل تتتعبك طكتم 5امعل عط غتاطا 
للء355م أقطا 5عتعن 012 كعمنزا لإصقدم عمة عتعط1 
.(وعقةطهأهل لمتامءء) مامعد مومعل عععطا) جععووعما 
2550م عثنة 5عأتعنان امعدستتومعل اعدء دز ودام 
لحة كدملوء: لمة عهد0226 لفتاصعهء جرع بساعط 
5عءامصموءك عددهو- ماعتادتل لصة كمدملععء معم عط 
-تناه؟ ععاصجهده صذ لعاونا ععة معتعيين وومطا زه 
كأمعدمامومعل معء داعا كدهتأعوكمهتا لصة دعتعين 
اعلقط هه عره ععنترعو/امعتاهت هه لعانععجه عه 
ممتاقعتها طاتت لمعل مغ [نالعدن 5ز غ1 .كمه أأعددصمنا 
تتعاولاة لعنداطتناوتل عمه 25 أميرع8 دأ تعاوزة 
كل الاجر نمت اارعلعتدرعل درا إن ورمذاءءااق 4 ذا تتاعتطبى 
ادن "اعنام عأعتنأى 0ن ذه كعذ 5/أ ١0‏ كلع ترترك /100// 
"اه عنيدا أهصهنائل20 مه بكتطا علأعتاعة 15" .ترفاسرى 
عتمصر مغ 05 علمساعم مذ معدن عط أكناحت عتتو حامر 
ومتاععاامء عطا 6ه لإاتعمعع متعاعط عطا علنط مدعا عه 
علامتمصصاً 10 لصة ك5صمكلهام عمالإلتعلصن له 
لعالةء ذذ ععنيها قتط1 ,لإعصععةمفصهتنا ممأاسطكاوزل 
علا صعءساعط ع21001ه عط صذ كازى غ1 .عدج لللادم 
عنهة عتغط1 .08 علرمتاعه عط مضه كدمتندءناممة 
عا لعساطتاكتل ععلنا ععوبوعلللندم 1ه واعلمدر 
عاأطمتة لصة ذالةء عسلعنم,م عأمصع] .«رعاورو 
.قألعمهة 
دمأباععيء قنة 35 لعستاعل عط مدء أصععة علتطم/ل 
3 (روتأناعععة عسل علامحط صف غقطا تمومرم 
5نامء0ء8 2660 82 هذ عمتطعقم مغ عمتاعوصص 
فاتطمد عغطا تكن آله كعففامة كله عدا عام شاعم 
5ذذ “عبمعولامعتكء 04 ممعاكما بمعتلمعدم أمععة 
عاتطامم ه 2ه لإعلارسو 4 .اعتمعوع: عطا مذ مقطاو 
علا عدممطه 10 لعادعوع:م 15 5تمعادلاة انععهة 
ادععبعة ,لإلأصعمع1 .تمعادلرد عانترمم”صصة 
ونامعع طعممعوعم امه أحتذكنمدة امعلدممعلما 
-تاانحم "له صمتتهتلعقلمقاد عطا عناكسم ها لعارماد 
كة طعناد ,كازملاء اأمعصتصصوئط .لإصمامصطءه) العيهة 
عدا ,(01/10) مدده؟© تععقصدل/! أعء زا0 عطا زه عومطا 
علطا ,(11204) كامعوة لمعنورطم 15 رمتتحلصنه] 
ممعاوياة ‏ لعتمعتممامعيهم ‏ عألطو-عولء ]تمصا 
منامئع عأعدالط ادتعمء0 عطا 200 ,ممع (5م فك 
تع مم مطققة61 عطا] .تاععمعوعم عط مأ لعطةرعمعل عية 
وعم قاصة2 كاذ ا عبسل 0ع020ء تمدمعع" 5ذ تعاولزع 
*145117 اسه 4م11 طتتد تلط تتدمصمء كلا علنا 
عط 1أذب ممعذويزة عدا 50 ,كصمناهج للم هقصماد (01310) 
آله ععمهمم علط 2 طتلتم عندتعممعاتا م1 عاطة 
مذ لعكت عط لإححط لاعتطيز 5تسعفديرة أمععه عاتطمصر 
كصوتاهع تصمعىه لمامعصمع تامع عه 5تعاوتصتم «عطاه 
,ع0 “أمروظ هذ امعصمعو8-0 مه لانناط 16 
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.قع5ةط هلل اصعميع]؟ تل عطا درم 
اما تصلاعل بمعاولزة لعاناطتتادتل عط حمموط ‏ - 
)أ أمنامظ هأ تمعأوزى ممتاوعنها عط 4ه عسساهم عط 
لعاناطتتاوتل عمه 25 )ز طاته ادعل ها ابااعون 15 
تعاولاة 
01 مماععلامء ه ذدّ بمعأولزة لعانطناوزل م 
5 10 5تقعممة أهقطا كمعانامصرم أدعلدعجعلمز 
نط .تتعاذلزة أمعمعغطمء عاومأد 2 25 ذيعدنا 
:كأءعصقة ونا طلابط رمتلدعل 15 حم اتممقزعل 
.01101171015]ئا عتة 5عمتطعقحم عط تعنو تفط 
تعقنا عتلا 0 قتنقعمة تمعنؤلزة عطا تعن كمد لمم 
.تاعاؤلاة عاقصزة عمه ع111 
ه 5ه 201872ئدم أدععة عاتطمته عطا عصلول] - 
موةعيها 01 صمتاععمدمهء عطا مذ ععدبجع 1001م 
5 لتنة كاأعمعط لإصهحم عنء تطعة عامعدمتدمعل 
2 عله 0 حماعغه حمرمكمز لعلععه عطا وسمتصتهاطه مز 
2 كه امم برعلا لدطماى 2 دره؟ مرمزواععل 
.و أوأععل لعاناطماوأل 
101 011الأتاععئاء ذه 15 أصعقد عاأطمحم عط 
عمتتاعهته حصمظ ممتانععيء متسل علامحم مق أهمطل 
1/101 .كلدم اعم قبامعمعمممعاعط ه ص عمتطعهحم 6 
761 عق لطاعتطابد كاأأعمعط عنتقط 5معاديزة أدرعهج 
'كأتاععة عاتطامتم ج10 غممكختدصحدا لصة عمتادعمعامز 
02015 2110 5نامممعتاعص زقة كه كدملتهعتاممة 
10 تمقهامة0ة عاأطلدع1؟ لمة عتسفصزل يممتتهيعمه. 
015 صمإعسلع 8‏ .امعتصسممعلتمء عستقصوء 
01 مملأهةانادصدءعمء ‏ ,56مه ‏ ملامع تس تمص 
-لة6؟ رقضتاأناصصمء تمممعاه غأنه؟ هلاخ .5امءماممم 
4 ق1همنتراعه 5نامعصععممعاعط ,مأو ءكتاممه عصستة 
.ممتعصقلدط 1020 


كاه 


لازت 506/3 نام 2/عمع5 نام أ)عمعة 


أععصصمء 6 صونلهئدم غمعية علأطمم علا عدن 

عل ممه فطاع 16 لسه كاسمعحممدمعل ممتتهءجما 
33 لعلععم عط 

للعاذلاة العؤة عالتامحم معناترير نز ه عقن 10 - 


قنك ,العم ضتدمعل عنها 5عل59 .أمعدصا مومعل 
تاأعتقعوع؟ ع1 .أمعحتيدمعل عتماوط اهعم لصة 
11 .كاداع مومعل ععقطا اكع طلتج دعل افص 
له اأسمعساتدمعل كعلدد له كاصمتاواوعمر 
عطا [ه قاعوطند عه ك5تدماكنك 1ه كاصمادلوعم 
عتغطية بامعصاتدمعل عنما عبممعصا [ه كأصمعاوزوعر 
مأ كأمدمادزوعء عند عامعم عمتعارميت اله أدمدصمامة 
5 131 أ 50 .أمعدمامدمعل عرما عررزمعمز 
عنها اله كه أغممتادزوعء د ءط لإهددم امتادزوع عط 
.قاع مان جرع ل 

مع ماتدمعل طعمء طلتيد كلقعل أممناوايرعء, ع0 - 
لاأعام همعو 

22608 لعنناطتاوتل 15 حنلهل كلط عنتعطثلا 

ما كقط اأصهتاوتوعم عط كاأمعحم معلل «روتاقعها 
.لاأعتقتدمءة امع مومعل طعدء طائ ادعل 
عطا عنما نائعة م1 للتسط كز 1/1271 عط برلتمعوعم. 
عطا طتابج عمتلمعل مذ لعنهمااه؟ دع سلعءميم 
أمعظ! ل0قة عنه1” 52145 ,ع1 عتصمعم1] ,كتسماكن 
لمعل صفء أمهعاكتوء؟ عط كه 5أمعحسمومءط عاماو8 
ععهأم عمه صا كامصعحمامدمعل عنما لله طاتيد 

صمممة لعاباطمهاكتل عله مهل 5'أصداذزيوع ع5 - 
كمع حصتيه عل عجما 

أعمع] تل ما كلععه امعدمتدمعل طاعوء ععمزة 

طعوءع 50 اصقتاوزوعم عط غتمطجه مول 


أممتاولوع2 لله مستقادمء عمدطمئهل 5نامع مومعل 
.110 عحصدة عط طاتيص غبط /راعته دمع هنول 
ع6 أكناته 0848 0ع غ2 وزعاصا موأواعمل نرصة ععلها 310 - 
لعدزةامن 
لعاناتأكتل 15 هثهل أمهعاوزوع: عطا عدبوءهتا 
ولواءع6 2 معطنا 50 كأمعدص ددعل تاهما دز 
لعتعطامع عط أكناحم هنل عط مععلها ع 16 فمط 
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3 2/ممعالا ود نان 


سسرمء ]1 - 4 
غطا هذ معأاولزة غصوهة علأطمم عط عكن 10 - 
.كأتاع سامهروعل عنها عط )0 ممتأععمررمء 
ها لع70اعستصمعع عبن مازعمعط كاز ما عناجل 


مجلة البحوث الإدارية 


ملخصات الرسائل 


علا 'أن فومطا هه غنات ,قارؤآكت اتعمتصمعط 
عط ,(0//0) صناه «عيدمدل8 انءزم0 
عط ,(لم1"124) مأامعوة لهء أستزطاط رم مم غقلسنه]1 
ممعذوزة ‏ لعامعتره-امعءهة ‏ عأاطه-عولءع|هدممكا 
نهنع عنتهدلة لمتعدء0 عط لمة ,مناممع (دمقع]) 
ع7 .اعنوءوء عط صذ لوءطتووعل عتم 
م عندك لعل2ع صتتمعع؟ 15 تمعأكلزة تعمممطاوقة: 0 
تسد بواناتطقدصيصمه أذ عانا دععهامه09ة كاز 
,80105 12لنةلهماة (01/106) 1145117 لصة ممزر] 
عنقرعممتعتصذ 0 عاطة عط للتذ صعفويرة عط مو 
قتدعأذلزى غمععة علطم 4ه ععصة: علط ع لاتب 
نه وتعاقتصتحم عغطاه مذ لعقنب عط لإهدم تاعتطب 
-8 مق للتباط 0) كصملامعتصدونه [هامعصمسعلامع 

.املاع صا امعصسمتع601 


ذا أهطا أحصفئة عط ذا لطا بعناععالطاعية 1*1 عا ما جمتلمععق ,عم حعة امعدعيومموالا اعورم | 
,عن الاكه5 عجيدمعن| أناننا عطا بدأل أناممم ده ولاقام غذ) عمتعممهسرءن] عاط أقوممعع 


عذ) دعل ألاممم غهذل) غمعهة عا ذأ كتط) ,عبمعع)نطعمع خمم1" عدا 6غ عمتلمععم عماماتااعة؟ بمماععرام 


كامععم ادعادلزدام غمععنااعان! 5) ممنتاقلتيهن8 
عع معنا ععولنا أمعاامهية 


.لمم هتامسه 0 ) 
ما لملدعصسدومعع بإلطوتط ذأ وممناعصها واوا 
155 عالثطمتص م لإهمامصطءة) عط) عم 
عذ! قممموع؟ كيمتتاه!201 عط 20 يستسحسمريوميم 
لعامعء 0 غعءزط 0‏ ,ععمعلمعءمعلم] سمكتماط 
/لاأأساءعء5 ,روم ترمبطع11 ,ممنغمعتلهنء5 .موزوءعط 
لإأعاءامصممء ذأ متعم مطوده0 .ممقععوقعه لمة 

دل لعا تتع ديع ارحس 
عاطة 5 طعتطية تمعاديزة غمعقة علتطمم 2 عونا 160 - 
5 مغمع28 “تعطاه عطا جاغت؟ عاطهيعمم عاص 16 

.عم صزمطاوقة: 0) 
انلها اصعلمعجعلما لمتعبود ,لالأمععم] 
1) عناقكنام 10 0160هأة ومناميع اعتهعوع" مه 
.لإزوامصطاعع) أمععه- اندم كله دمأغه2 أ لدلدماد 


كتطع؟ ل6)ذتنع 7ططة 2050 دمانزمميعة أو )ول - 5 


أء30قلء مهأ لمعن ناسصتوه© أرعو م 6م 


1105 
سو لاوا" انعوم م6 
5م عاوداعخ] 156 امعو م خلام4 


عءماءعاما عاق عأمو8 
01116 اقنامع 0 
04 6006 


.عءاصعة عقدم- بامااعر 


امنا أنععوة عدوها! | _ 
امعءماوءط 018-عانا غمممام1 
مادعا أهاتوانا دعواليء5 ل6غ م116 


لإتؤهادسراءع7 مم نغهددضم1م1 
وتلمع الهامعة غعوز © 0 


عمتاعدل! اقبمرزم/ا مول 

عام ناء ل وععق أوعميا الفا 
أدععم ءانمالا لفلن] 
وملغةءاعءم5 دعنازائعة*! بزناتطمءممعنه! معاكيرة أمعوم ءازمه4ك8 *القما 
مسأدمد عجدددعء اا فلن 
عل لاعانيسة اعزها امعءماممط تنلل لكف 
كلهأ تتصديعه: لعامع 01 )عع زا0 200 
ععاه:8 أدعناوع؟] غمءز0. 08 
ع6تاقاذاوكق لمأأواط أونمورعم .54 
ومأغدالمياع عفموعم نا 
ووناهعم/ا0! لماعلا عأمترعمر] اللااخ] 
08 عسلعءمن5 عامدع ما 6م 
كاوعهة عدانامكلا ااعدمو0 لمع 110015 1401/04 
عع قناع مقا 31300نجرره© 1001 161 
أمعمام:2 أمعاده© 1امأذة كلمت 1 1 
عاعمنوع ل معنرم عل 1لا | اخملا 
سات] عاطتكمع»8 | عالاغ 


المقالات 


117777 


يعتبر النظام المحلى (سواء سمي إدارة محلية أو حكم 
محلى) من الأهمية بمكان» وذلك من خلال إلقاء الضوء على 
عناصره الأساسية من زاوية» والتركيز على الأساليب 
والمداخل التي يمكن ولوجها لتحقيق مزيد من إسهامات 
المواطنين وصولاً إلى تصحيح كثير من أوجه العوار التي 
تسم الأوضاع المحلية بحسب تشخيصها حاليا. 
المحليات بؤرة الاهتمام فى التنظيم السياسي والتشريعي 

لا يكابر أحد في الأهمية البالغة للمحليات من حيث 
وضعها فى شبكة التنظيم الإداري والسياسي (في أي دولة 
ولا سيما النامي منها)ء سواء من حيث النظر إليها كحاضنات 
للمواطنين وحيث يتحتم التعرف على احتياجاتهم وتشخيص 
مشكلاتهم؛ وهو ما يعتبر الخطوة الأولى الأساسية فى رسم 
السياساث والبرامج والخططء وسواء من حيث أنها 
(المحليات) هي الجهات التي تتحقق عندها أهداف كل 
الأنشطة - وهو ما يسهم بالتالي في شيوع روح الرضا أو 
على النقيض السخط والتذمر - بكل ما ينتجه ذلك من آثار 

إذا كان النظام المحلى فى مصر قد مر بمراحل تطور 
عديدة منذ أول محلية أنشئت فى الشرق الأوسط - بل وقبل 
بعض البلاد الأوربية - الا وهى بلديه الإسكندرية عام 
»؛ ثم ما كان في رحاب دستور 19177 من الاعتراف 
بالمديريات والمدن والقرىء وصدور قانون مجالس 
المديريات رقم ١4‏ لسنه 1975 والذي أعقبه قانون 
المجالس البلدية والقروية رقم ١55‏ لسنه ١5544‏ . إلا أن أهم 
تطور خلال النصف الثاني من القرن المنصرم؛ إنما يؤرخ 


النظام المحلى " الديمقرا إمة ابعليا ومو من خلال 
تفعيل مشاركة المواطنين ب بالحليات 


مجلة البحوث الإدارية 


أ. د. صلاح صادق 

أستاذ الإدارة العامة والمحلية بالأكاديمية 
بالقانون رقم ١74‏ لسنه 0٠137ء‏ وذلك لما حققه هذا القائون 
من نقلة ايجابية في التنظيم المحلي قد لا يتسع المجال 
لذكرها. ثم تابعت عجلة الزمن دورانها مرورا بالقانون رقم 
لاه لسنة ١971‏ (بعد نفاذ دستور 21511 وتجاوبا مع ما 
فرضه من جعل المجالس المحلية بالانتخاب)؛ ثم القانون رقم 
0 لسنة 1976 الذي أضاف إلى التنظيم المحلي الكثير 
تحت تسمية قانون الحكم المحلي؛ وحيث كانت نهاية المطاف 
في القانون الأخير النافذ حالياً رقم 47 لسنة 1915 وما 
أدخلت عليه من تعديلات غير جذرية» وكان آخرها القانون 
رقم 84 لسنة ١195‏ بزيادة عدد أعضاء المجالس الشعبية 
المحلية, 


واستمر ذلك حتى الآن - 7٠٠١6‏ - أي بعد قرابة عشر 
سنوات لم يطرأ أي جديد على التشريع المحلي ؛ بل زادت 
قبضة الحكومة المركزية على المحليات؛ وتكررت الموافقة 
على منح المحافظين المزيد من السلطاتء وهو ما ينأى بنا 
عن جوهر النظام المحلي الحفيقي. 

وحسبما يسمح به حيز هذا البحث» سوف نعرض إلى 
ثلاثة موضوعات: أولها عن الملامح الأساسية للنظام 
المحلي» وثانيها عن التشوهات ومظاهر الخلل في هذا 
النظامء وثالثها وسائل تفعيل دور المواطن على المستوى 
المحلي بوجه خاص. 

- أساسيات النظام المحلي كما لا خلاف عليها 

معلوم أن البنية التنظيمية للمحليات بمصر تنهض على 
أساس وجود خمس نوعيات هي المحافظات والأحياء 
والمراكز والمدن والقرى. وأن المحافظات فئتان أولاهما 


م 3 


مجلة البحوث الإدارية 


المحافظة ذات المدينة الواحدة (وهي ما يطلق عليها خطأ 

بالمحافظات الحضرية في كتابات هيئة المعونة الأمريكية 

وبعض من مشى في ركابها)ء وهذه المحافظات وعددها أربع 

محافظات هي القاهرة والإسكندرية وبور سعيد والسويس» 

وتقسم إلى أحياء. أما الفئة الثانية من المحافظات فإنها تقسم 

إلى مراكزء وهذه الأخيرة إلى قرى. ومن ثم فإن درجات أو 
مستويات اعلاع.!ا / 716:5 التنظيم المحلي بمصر تكون إما 
ثنائية كما في الفئة الأولى من المحافظات؛ أو ثلاثية كما في 

الفئة الثانية. 
وغير خافب أن كل وحدة محلية - أيا كان مستواها أو 

موقعها - تتمتع بالشخصية الاعتبارية بموجب نص دستوري 

(المادة ككلمء وهذا الإضفاء الستتيع إعمال كافة الآثار 
المترتبة على ثبوت هذه الشخصية وفق المتعارف عليه في 
دراسات فقه القانون الإداري ومن أهمها نشوء كيان له ذاتية 
متميزة عن غيره؛ واستقلال هذا الكيان بذمة مالية لها تفرد 
عما سواهاء وأن يكون له هينة (مجلس) تمثيلية مكونة 
بالانتخاب حتى تُصفَى عليه صفة اللامركزية (المرفقية أو 
الإقليمية كالمحليات)» ثم وجود جهة ما تتولى نوعاً من 
الرقابة على هذا الشخص بما يكفل أن يكون أداؤه لتحقيق 
الأهداف المنشودة منه حسبما رسمتها الأدوات التشريعية 

المؤسسة له. 

* واتساقاً مع ما سبق» استوجب الدستور (المادة 157) أن 
تشكل المجالس الشعبية المحلية عن طريق الانتخاب 
المباشرء واضعاً قيدأ دستوريا على سلطة المشرع 
باشتراط أن يكون نصف عدد أعضاء هذه المجالس - 
على الأقل - من العمال والفلاحين. ثم أردفت المادة 
بتفويض المشرع بيان طريقة تشكيل هذه المجالس 
الشعبية المحلية واختصاصاتها ومواردها المالية 
وضمانات أعضائها وعلاقاتها بمجلس الشعب والحكومة 
ودورها في إعداد وتنفيذ خطة التنمية وفي الرقابة على 
أوجه النشاط المختلفة. ومع أن نصوص الدستور قد 
خلت من النص على المجالس التنفيذية إلا أن أول 
ظهور لهذا التنظيم التنفيذي كان بموجب القانون رقم 
51 لسنة ١1517‏ تحت مسمى اللجان التنفيذية» التي 
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المقالات 


ترسخت أدوارها وامتدت واتسعت في القانون رقم 47 
لسنة .١1175‏ ومن ثم أضحى لدينا نوع من الازدواجية 
المجلسية» ألا وهما الشعبي الذي له سند في نص 
دستوريء والتنفيذي الذي له سند في القانون فقطء 
وتوزعت الصلاحيات فيما بينهما على نحو ما هو وارد 
في القانون» وبحيث تتولى الأولى بعض الصلاحيات 
التقريرية (أي اتخاذ القرار)؛ وبعضها استشاري (أي 
مجرد إبداء الرأي لكي تقوم جهات أخرى باتخاذ 
القرار)» أو صلاحيات معاونة (لمساعدة المحليات 
الأدنى)؛ وأخيراً صلاحيات رقابية على غيرها من 
المحليات. أما المجالس التنفيذية فهي التي تجمع رؤساء 
فروع الوزارات المركزيةء وتملك توزيع الاعتمادات 
والصلاحيات التنفيذية التي تجعل قرارات الأولى موضع 
التنفيذ. هذا فضلاً عما تملكه (هذه المجالس) من 
السيطرة على الاعتمادات المالية وجيوش الموظفين 
التابعين لها. 

ونأتي إلى عصب النظام المحلي وهو المحافظ الذي 
يعين بقرار من رئيس الجمهورية بسلطة تقديرية كاملة 
من حيث الاختيار والنقل وإنهاء الخدمة - وهو ما يعبر 
عنه في الأدبيات الإنجليزية عط ه #تنادمعام عم .م 
16ا» ويملك من الصلاحيات ما يضفي عليه صفة 
المتصرف الأول في المحافظة؛ طبعاً فيما عدا المسائل 
المحجوزة - حقاً أو تحكما لسلطات أخرى ولا سيما 
المركزية. فقد أفردت للمحافظ عشرة مواد من القانون 
(من 75 حتى 4) تناولت أسلوب اختياره ومركزه 
القانوني والبرتوكولي والمرتب والمعاش وقسم البمين 
بما يؤكد على الطابع السياسي لهذا المنصب. أما عن 
نطاق صلاحياته» فهي واسعة حيث يعتبر ممثلاً للسلطة 
التنفيذية» فيشرف على تنفيذ السياسة العامة للدولة وعلى 
مرافق الخدمات والإنتاج وكفالة الأمن الغذاني» ورعاية 
الأمن والأخلاق وحماية أملاك الدولة»؛ وتكون له 
سلطات الوزير على جميع المرافق العامة التي دخلت 
في نطاق المحليات (وهي كثيرة)؛ ويعمل على دعم 
التعاون مع الجامعات» ويكون رئيساً لجميع العاملين 


0 


حقكم 


المقالات 


المدنيين بالنسبة للجهات التي نقلت اختصاصاتها 
للمحليات: حقى بالنسبة لتلك التي لم تتقل للمحليات» له 
صلاحيات اقتراح النقل والإحالة إلى التحقيق. كما يكون 
للمحافظ - بعد موافقة المجلس الشعبي المحلي للمحافظة 
وفي حدود القواعد التي يقررها مجلس الوزراء - أن 
يقرر قواعد التصرف في الأرض المعدة للبناء والقابلة 
للاستزراع؛ وله اختصاصات وزير المالية؛ وهو الذي 
يمثل المحافظة كشخص اعتباري (بالمخالفة لما هو 
مستقر في الفقهين الدستوري والإداري). وكذلك فإنه 
يرأس المجلس التنفيذي الذي يتولى متابعة أعمال 
الأجهزة النتفيذية وإعداد مشروع الموازنة» ومعاونة 
المحافظ في تنفيذ قرارات المجلس الشعبيء ووضع 
قواعد سير العمل بالأجهزة التنفيذية» وقواعد إدارة 
واستثمار أراضي المحافظة والقواعد الخاصة 
بمشروعات الإسكان» ودراسة وإيداء الرأي في 
الموضوعات التي ستعرض على المجلس الشعبي 
المحلي للمحافظة؛ وله سلطة الاعتراض على أي قرار 
يصدره المجلس الشعبي المحلي للمحافظة في حالات 
معينة حددثها المادة ١77‏ من القانون» ثم الدخول في 
منازله عقيمة غير مجدية إذا أصرّ المجلس على رأيه. 
أما مساءلة المحافظء فإنها تتم أمام جهة وحيدة فقط ألا 
وهي رئيس مجلس الوزراء (المادة 5؟ من القانون). 
أما عن علاقات المحليات بالمركزيات فقد قررتها 
نصوص ظاهرها الرحمة وباطنها احتواء المحليات بصورة 
كبيرة» ولا سيما إذا دخلنا دائرة التمويل المحلي تخطيطا أو 
إيراداً أو إنفاقاء أو من خلال عمل الخطط والميزائيات 
حسبما سوف يرد بيانه لاحقاً. 
؟- التشوهات ومظاهر الخلل التنظيمية والوظيفية والمناخ 
العام 


سوف نتناول هنا مجرد عينة لهذه المثالب التي يتسم بها 


مجلة البحوث الإدارية 


الساطة التنفيذية (لا بأس)» وقد وُصفت دستوريا بأنها 
وحدات إدارية (لا بأس)» ولكن مواد القانون والممارسة 
العملية في التطبيق اليومي تعزز مقولة أن يد السلطة 
المركزية فوق السلطة المحلية» ليس فقط من منظور 
التزام الأخيرة بالسياسات والقوانين وسائر أنظمة 
المركزيات؛: ولكن بحسب المشاهد من منظور التدخل 
اللصيق في صور عديدة لا تخطتها عين. فالتشريع 
(عموما وفي أي مجال) يتم سنّه مركزيا عن طريق 
السلطة التشريعية» وهذا أمر مقبول من حيث مرحلة 
المناقكشة والإقرارء ولكن في مراحل الإعداد والتعرف 
على الصدى المحلي لهذه التشريعات (وليكن في 
مجالات التعليم أو الإسكان مثلا ...إلخ) لم يحدث قط أن 
استطلعت أراء المواطنين. 

إن خروج كثير من أنشطة المرافق العامة وأغلبها مسندة 
إلى هيئات اقتصادية أو شركات (أيا كان وضعها 
القانوني) كتلك الخاصة بالمياه والكهرباء والاتصالات 
والمجتمعات العمرانية الجديدة» إنما تخرج عن نطاق 
وسلطات المحليات لسبب أو لآخرء وهو ما قد يتعارض 
مع سلامة المنطق في أن هذه المنظمات تعمل على إقليم 
المحليات وتخدم أهليها. وكما تقول أدبيات الحكم المحلي 
الإنجليزي - إنها تأخذ خيرات المحليات من أراضي 
والاستفادة بالطاقات البشرية بها وكذلك بالمرافق 
المتواجدة بالمحليات؛ ولكنها تدفع للأخيرة بمخلفاتها. 
ومن ثم لا يصير عدلاً أن يبقى الميزان غير متكافئ في 
الأخذ والعطاء. 

افتقاد الفاعلية الشعبية قد يكون مظهرا يحتاج إلى مزيد 
من الدراسة والعلاج. فالحاصل أن النظام المحلي يعتمد 
على مبدأ الشعبية أو الجماهيرية التي تميزه عن غيره 
من أنظمة الإدارة الإقليمية أو الجغرافية أو المكانية - 
أي التي تعتمد على فروع الوزارات "اه هادهاهة1)ه 


كولمم لأنها لا تعتبر سوى توابع للمركزيات ولا 
تسهم الجماهير المحلية في تكوينها أو في قراراتها أو 
مراقبة أعمالها. ذلك أن فكرة الشعبية تنهض على 
الاعتماد والاتصال المستمر الواعي بين الشعب المحلي 


نظامنا المحلي؛ أيا كانت صورتهاء طالما أنها تسهم في سلبية 

الأوضاع في النهاية . 

* غلبة النفوذ المركزي على حساب العنصر المحلىء 
فالحاصل أن المحليات قد وضعت دستوريا في ذيل 
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أو المواطنين المحليين وبين الأجهزة القائمة في نطاق 
محليتهم (فكرة الشعبية)؛ وهي تصل في الحد الأدنى إلى 
تكوين المجالس بالانتخاب؛ وتصل - في بعض الأنظمة 
- إلى درجة سحب الثقة من المجالس أو من بعض 
أعضائها. ورغم محاولات تطوير النظام المحلي في 
مصر في بعض مراحله؛ إلا أن العمل الشعبي لم يجد 
سبيله إلى البزوغ الحقيقي. وقد تكون لذلك بعضص 
الأسباب أهمها سيادة ثقافية 'المركزية"' على كل 
المستويات بما سمح بخلق قيمة سياسية وإدارية تكرس 
هذه المركزية» وبالثالي تفرز السلوكيات المركزية التي 
لم يعد ينظر إليها بأي غضاضة أو استهجان. أضف إلى 
هذاء أن عضوية المجالس المحلية لم تعد تجتذب في كل 
الأحوال الكفاءات المحلية» وهي كثيرة» ويمكنها التأثير 
إيجاباً على مجتمعاتها المحلية. وقد يكون مرد ذلك إلى 
طموحات البعض للوصول مباشرة للتمثيل على 
المستوى القومي. أو في تحليل آخر أن هذا الإحجام قد 
يكون مرجعه إلى المُشاهد من سيطرة المركزيات: وأن 
قرارتها هي الغالبة» ومن ثم فإن العمل على المستوى 
المحلي يكون بلا عائد سياسي على المستويين الشخصي 
والمجتمعي. وهنا ينبغي ألا نغفل دور الممارسات 
الحزبية غير المواتية أحياناً على المستوى المركزي 
والتي انتقلت عدواها إلى المستويات المحلية؛ فكان تسلط 
الحزب الحاكم ومحاولاته الدءوبة للسيطرة على كامل 
مقاعد المجالس المحلية بما لا يفسح المجال لتفاعل 
الأفكار مع بعضها البعض. 

وعن الدور التقريري للمجالس الشعبية» فإنه يتم التحكم 
فيه من خلال الفقرة (ز) من المادة 1 من قانون 
الإدارة المحلية» والتي تجعل المجلس التنفيذي وصياً 
على جدول أعمال المجلس الشعبي؛ وهو نص لا وجود 
له في أي قانون سابق للمحليات. أما عن الدور الرقابي 
لهذه المجالس فقد تم تحجيمه بالحد من الأدوات الرقابية 
على المواقع التنفيذية المختلفة بموجب القانون رقم ١52‏ 
لسنة ١188‏ بإلغاء نظام الاستجواب. وعن دور 
المواطن بصفة عامة؛ فإن دوره محدود للغاية لو نظرنا 
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إلى مستويات الأمية الأبجدية (وهي حوالي 9044 حسب 
إحصاءات تقارير التنمية البشرية) ولاسيما في بعض 
محافظات أو محليات الصعيد. وكذلك يتقلص دور 
المواطن لو نظرنا إلى دوره بعد يوم الانتخاب - إذا 
فُرض وذهب للتصويت - فإنه غائب تماما سواء في 
متابعة أعمال مجلس محليته أو محاسبة أعضائه بأي 
صورة كانت. 

و إذا انتقلنا إلى علاقة الشعبي بالتنفيذي؛ فسوف نجد أله 
تسودها روح الاسترابة في بعض (أو كثير) من الأحيان 
إلى حد بلوغها درجة الصراعء؛ وهو الأمر الذي لم يكن 
ملحوظأ في ظل نظام وحدة المجلس طبقا اللقانون 
4 ارقم لسنة 1570»؛ وحيث كان المجلس الواحد يضم 
نوعيتي المنتخب وبحكم وظيفته؛ ويتم التداول في جدول 
أعماله من قبل الفئتين دون ما فرز بين شعبي وتنفيذي. 
أما الوضع الحاليء فإنه يثير في أحيان (كثيرة) اتجاهات 
صراعية قد يكون من أسبابها ضعف (أو افتقاد) 
الإحساس بوحدة الهدف» وحيث قد يكون لبعض الشعبي 
هدف تغليب الجائب الإعلامي لإظهار المكانة أمام 
الناخب بأنه العنصر الفاعل. وفي ذات الوقت قد يكون 
لدى بعض التنفيذيين اتجاهات لتغليب أوامر السلطات 
المركزية مهما تعارضت مع رغبات واحتياجاث 
المجتمع المحلي. وكذلك قد يكون مرد هذه الظاهرة 
التضادية إلى إحساس كل فريق بأنه يتحدث من منطلق 
القوة غافلاً عما لدى الآخر من عناصر قوة أخرى. 
فالشعبي يتيه عجبأ بأنه يمثل الشعب مصدر السلطات؛ 
والتنفيذي يستشعر قوته بما يملك من معلومات وأموال 
وسلطة القرار. وكذلك قد تتفاقم الظاهرة حتى تصل إلى 
السخرية المتبادلة» وهو الأمر الذي يحتاج إلى علاجات 
تتطلب أول شيء الاعتراف بوجود هذا الوضع السلبي» 
وأن يتم توحيد الاتجاهات نحو الأهداف المشتركة. 

وقد يُشار إلى بعض التشوهات التنظيمية سواء عن 
وجود نمطية التنظيم المحلي بما يعني أن كل نوعية 
(الأحياء أو المدن مثلاً) تعامل معاملة واحدة من حيث 
تكوين مجلسها واختصاصاتها ومواردها المالية» وهو 
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الأمر الذي قد يتناقض مع متطلبات تسيير أعمالها التي 
هي بالحتم تختلف عن غيرها. وكذلك قد يُشار إلى مدى 
جدوى مستوى المركز من عدمهء لا سيما وأنه يُمثل 
مستوى وسيطا بين القرية والمحافظةء وأيضا أعن 
ازدواجية (شعبي وتنفيذي). ولا شك أن مثل هذه 
الموضوعات لا تحتمل الإفتاء بشأنها من واقع الخبرات 
الذاتية - بل تستأهل أن تُجرى لها دراسات علمية تعتمد 
نهج الأبحاث العلمية الإمبريقية |2ه1306:1 والتي تنزل 
إلى المستوى التطبيقي في قاع الممارسة لاستبانة ما هو 
أكثر مناسبة لأوضاعنا. 
أما عن النواحي المالية فحدّث ولا حرج عن وضع 
المحليات في قبضة السلطة المركزية. وغير خافٍ أن 
جميع الموارد السيادية التي تغذي الخزانة العامة إنما 
تأتي أصلا من المحليات (الضرائب العامة والجمارك 
بكل نوعياتها حتى الضريبة على المبيعات بلغت أكثر 
من 14 مليار جنيه)» ولا تستطيع المحليات أن تقترب 
من هذه الموارد بصفة عامة وتبقى للمحليات مواردها 
الذاتية المتواضعة من ضرائب عقارية وعلى الأطيان 
وعلى السيارات والملاهي...الخ» وهو ما لا يشكل إلا 
ما مقداره حوالي 975-7١‏ من إجمالي الإيرادات 
المحلية» والتي تكملها السلطات المركزية في صورة 
إعانات مركزية يتم توزيعها وفقأ لمعايير كل سلطة» 
وهيهات أن يكون للمحليات صوت على قدم المساواة. 
أما عن الإنفاق المحلي سواء من خلال الخطط أو 
الميزانيات» فيكفي الإطلاع على النموذج المرفق لكي 
تتضح صورة أن الخطط والميزانيات المحلية ليس لها 
من هذه السمة سوى الاسم فقط. 

ومن الخطورة بمكان الإشارة إلى أسلوب الإنفاق من 
صناديق التنمية المحلية التي نشر أنها حققت إجمالي 
إيرادات ١١‏ مليار يتم إنفاق ٠١‏ مليارات في غير 
الأوجه المخصصة لها. 
ونتحدث أيضاً عما نطلق عليه مصطلح 'مركزية 
اللامركزية" وهي الظاهرة التي تجسدها ما تبناه التشريع 
المصري من تقرير إشراف المجالس الشعبية الأعلى 
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على المجالس الشعبية الأدنىء وحيث يتولى مثلا 
المجلس الشعبي للمحافظة الإشراف والرقابة على أعمال 
وأنشطة المجالس الشعبية الأدنى»ء بل يكون للأو 
صلاحية التصديق أو الاعتراض على قرارات المجالس 
الشعبية للمراكز وللمدن وللقرى. وكذلك تتضح هذه 
الظاهرة من تقرير تبعية رؤساء الوحدات الأدنى 
للمحافظ حيث يملك الأخير عليهم صلاحيات واسعق: 
سواء في مواقع عملهم أو من خلال عضويتهم بالمجلس 
التنفيذي. وتبلغ هذه التبعية مداها بالنسبة لرؤساء القرى 
الذين يخضعون بالكامل لسلطة المحافظ في الاختيار 
والنقل أو الندب والمساءلة وكافة الشئون الوظيفية. 

ولا يفوتنا أن نشير إلى الأسلوب الذي يتم في مسألة 
تعديل النظام المحلي. الجميع يكاد يجمع على أن القانون 
الحالي قد تجاوز الصلاحية» وأننا بحاجة إلى نظام 
متطور يدعم الاتجاهات الديمقراطية ويسعف في تحقيق 
التنمية البشرية المستدامة ...إلخ. كل ذلك حقء ولاسيما 
أنه منذ صدور هذا القانون منذ أكثر من ربع قرنء قد 
جرت في النهر مياه كثيرة؛ ولاسيما أيضا أنه قد تم 
وضعه وإجازته بقرار من رئيس الجمهورية إعمالاً 
للمادة ١41‏ من الدستور (ومعه قانون الأحوال 
الشخصية ذا الشهرة الواسعة رقم 44 لسئة 15195), 
وذلك - رغم عدم تحقق الشروط الدستورية لذلك. 
والملاحظ في هذا الصدد غيبة أي فكر أو فلسفة محددة 
تنبع منها التعديلات؛ وأن كل ما تم على مدى حوالي 
نصف قرن بعد القانون ١74‏ لسنة ٠575١ء‏ كان مجرد 


ترميم دون أي تغيير جذريء وأنه لو كانت هناك نظرية 
(نقصد رؤية متكاملة) محددة لكان المأمول أن تكون 
هناك خطوات يتم إنجازها على مدى زمني محددء 
بحيث أن كل تعديل يحقق مرحلة على طريق الهدف 
المرجو الوصول إليه بعد كل فترة. وكذلك فكل 
التعديلات لم تكن تصيب جوهر النظام المحلي؛ بل فقط 
مجرد الاستجابة الجزئية لبعض التطورات مثل أسلوب 
الانتخاب بالقائمة أو الفردي. وكذلك المشاهد بصفة 
عامة أن اللجان التي يتم تشكيلها لا يراعي في تشكيلها 
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إلا بعض من هم على صلة بصاحب القرارء ولا 
تشترك فيها مختلف التخصصات أو حتى العناصر 
الشعبية صاحبة المصلحة الجوهرية في النظام بأكمله. 
ناهيك عن التسرع الذي تتسم به مثل هذه الأعمال» 
وبحيث لا تتاح الفرصة لإبداء الآراء واستطلاعات 
لرأي الجماهير المحلية» وبلورة الأفكار وطرح الرؤئى 
والبدائل. ولنا عظة فيما تم عند تعديل قانون الحكم 
المحلي في انجلتر! 1ذاء011اء/001 أهءعما عام 151/7 
حيث استغرقت اللجان أكثر من ثلاث سنوات في عمل 
جاد رائع انتهى بما هو جدير به من احترام وتوقير. 

* وقد يكون مناسباً الإشارة إلى الانتخابات المحلية التي 
جرت عام 7٠٠٠١‏ والتي أصابها كل ما أصاب 
الانتخابات بصفة عامة من حيث العنف الدموي وعدم 
السماح بالإشراف القضائي الكامل وغير ذلك من 
انتهاكات سجلها التقرير الاستراتيجي العربي لسنة 
0١‏ اللصادر من مركز الدراسات السياسية 
والاستراتيجية بالأهرام. 

-٠‏ وسائل تفعيل دور المواطن على المستوى المحلي 

بوجه خاص 

* لا جدال في أن كافة المداخل والأساليب التي تهم في 
تفعيل مشاركة المواطنين سياسياً لها ذات الصدقية سواء 
على المستوى المركزي أو المحلي. بعبارة أخرىء أن 
تلك الأساليب يُتوقع أن تنتج آثارها على المستوى 
الأرحب للدولة كلها كما في نطاق المحليات أيضاً. ولكن 
هذه الأخيرة - نظرا لما تتسم به من وضعية جغرافية 
وسياسية واقتصادية ومجتمعية - فإنه يمكن أن نخصها 
ببعض الأساليب التي تهتم باجتذاب المواطن المحلي 
نحو المشاركة؛ أي العمل بصورة ايجابية على شحذه أو 
استمالته وترغيبه» وبالتالي فإن انخراطه في المشاركة 
يكون بقراره هو أكثر من كون ذلك إلزاماً عليه أو 
فرضاً يستوجب مؤاخذته حال عدم القيام به بمثل فرض 
غرامة على عدم الإدلاء بصوته في الانتخابات. و 
بعبارة متكافئة» أن التحفيز 740:70 هنا يقوم على 
اعتبارات أدبية أو معنوية تثير لدى المواطن شعور 
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التحرك للعمل من أجل مجتمعه؛ أي بدافع ذاتي دون 
خشية أو خوف من عقاب أو محاسبة. ومن هذه 
الأساليب قد نختار ما يلي: 

النظر في تعزيز الدور الإيجابي للمجالس الشعبية 
المحلية بدءأ من توسيع صلاحياتها التقريرية وتوضيحها 
بصورة غير مثيرة للخلافات» والابتعاد عن الصياغات 
والعبارات المطاطية التي تحمل في طياتها الخلافات 
أكثر من التحديد والوضوح. وكذلك إعطاء الطبيعة 
التنفيذية لقرارات هذه المجالس دون الحاجة إلى 
التصديق أو انتظاراً لعدم الاعتراض من جهات تنفيذية 
أو غيرهاء وهذا يعني تخليص هذه المجالس من وضع 
قراراتها رهن الموافقة عليها. وليكن لنا قدوة في النظام 
الفرنسي الذي اقتبسنا منه نظامنا المحلي (لاسيما في 
نظام المحافظين 6ع6اع,م)» وحيث أمكن لهذا النظام منذ 
ثمائينيات القرن العشرين التخلص نهائياً من صور 
الوصاية على قرارات المحلياتء وذلك بالاقتصار على 
منح المحافظ صلاحية الإحالة للمحكمة القضائية (مجلس 
الدولة أو محكمة المحاسبات) في حالة الاشتباه في وجود 
مخالفات تمس مشروعية القرار دون ملاءماته. وفي 
ذات الوقت يمكن النظر في منح المجالس الشعبية ألية 
رقابية على الجهات التنفيذية؛ سواء بالعودة إلى نظام 
الاستجواب مع ترشيده (وليس تعطيله)» أو بالبحث عن 
آلية بديلة تحقق ذات الأهداف الرقابية المشروعة. 

وقد يرى البعض إمكان النظر في شغل بعض المواقع 
التنفيذية القيادية بالانتخاب؛ وذلك من منطلق ربط المواطن 
المحلي بالقيادات التي تسيّر هذه المحليات» وطبعا - قبل 
ذلك كله - تمشياً مع الأفكار الديمقراطية التي تميل إلى 
تبني الانتخاب أسلوباً للاختيار بديلاً عن أسلوب التعيين 
الفوقي. ولا شك أن هذه المطالب قد تجد صدى شعبياء 
ولكن قد تحوطها بعض المحاذير. ولهذا يمكن الجمع - أو 
التوفيق بين الأسلوبين - على الأقل في المراحل الباكرة 
للإصلاح» وذلك مثلاً من خلال أن يستقر اختيار 
المواطنين على تسمية ثلاثة أسماء يكون لرئيس الجمهورية 
الاختيار من بينهم لهذه المواقع التنفيذية. وقد يمكن اقتراح 
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الصورة العكسيةء وبهذا يتم المزج بين الإرادة الشعبية 
وبين تقدير القيادة السياسية العليا. 

دعم شعور المواطنة المحلية الذي يُطلق عليه في أدبيات 
الحكم المحلي 7و أغه1أه8» وهو الخيط الرفيع الأقوى من 
الصلب والفولاذء والذي يربط بين الفرد ومجتمعه المحلي 
(طبعاً في إطار من الوطن وهو المجتمع الأرحب 
والأوسع)ء والذي يشعر معه المواطن أنه جزء من هذا 
الكيان» وأنه يظل في حالة شوق كبير له إذا غادره أو 
ابتعد عنه. ولا شك أن عنصر الموقع يعتبر أحد 
المكونات الرئيسية للوحدة المحلية» والذي يشير إلى 
عبقرية المكان والذي يُشكل بُعدا أساسياً سواء في تحديد 
الحجم السكاني والثروات المادية والروحية والبشريةء 
وبالتالي يرسم الصورة الحية للوحدة المحلية. وغير خافٍ 
أن شعور المواطنة المحلية لا يُدعم جبراً أو بالأناشيد 
بقدر ما هو علاقة حسية روحية تسير في اتجاهين أولهما 
من الوحدة المحلية ذاتها بتقدير المواطن واحترامه وأداء 
الخدمات التي يحتاجها وإشعاره بآدميتهء ثم ثانيهما من 
المواطن نفسه في اتجاه الوحدة المحلية بالحرص على 
كيانها ووضعها في مقابلة غيرها من المركزيات أو 
المحليات» وعلى ممتلكاتها وهيئتها وكرامتها. 

وقد يحتاج الأمر إلى تفعيل ما استحدثه قانون الإدارة 
المحلية في المواد أرقام ٠١١‏ و١1١١‏ و7١١‏ من إنشاء 
لجان للخدمات بالمناطق الصناعية» والتي يمكن تشكيلها 
بقرار من المحافظ بناء على اقتراح المجلس الشعبي 
المحلي للمحافظة؛ وبعد أخذ رأي وزراء التخطيط 
والمالية والصناعية والقوى العاملة»كما يشترك في 
عضويتها من يختارهم المجلس الشعبي المحلي الذي تقع 
المنطقة في دائرة اختصاصهء وكذلك ممثلون للعمال 
ونقاباتهم بالمحافظة. وتتسع أدوار هذه اللجان لتوفير 
الخدمات للمنطقة وبحث مشكلاتها وتحديد المشروعات 
التي يتم الصرف عليها من أرباح الشركات» واقتراح 
تفرير حق المنفعة العامة لمشروعاتها. كما حدد القانون 
مواردها المالية التي تودع في حساب خاص. 

علانية الأنشطة التي تقوم بها الوحدة المحلية وكذلك 
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برامجها وخططها والقرارات التي تنوي اتخاذها - 
وذلك بهدف إحاطة المواطنين بمواقف السلطات 
المحلية» سواء من حيث ما تم أو يزمع اتخاذهء وسواء 
بالاحاطة بالمشكلات أو بالعقبات التي تقف في سبيل 
أعمالهاء وبالتالي يكون المواطن على بينة من حقيقة 
المواقف. هذه العلانية التي عمدت الأنظمة المحلية إلى 
تقريرها في نصوص واضحة صريحة حرصاً على 
تطبيق مبادئ الشفافية وتوثيقا للروابط بين المواطنين 
ووحدتهم المحلية» هذه العلانية للأسف - لم تجد سبيلها 
إلى أن تكون مبدأ عاماً وجوبيا تُفتحُ من أجله أبواب 
المجالس الشعبية» وبالتالي أقيمت حواجز معلوماتية 
وضعفت الثقة بين الطرفين. 

النظر في الترويج لأسلوب الاستقصاء المحلي اندها 
'وادوهة وهو يهدف إلى إيجاد رابطة بين المواطن 
ووحدته المحلية» وذلك بتحري رأيه في شأن موضوع أو 
مشكلة مثارة أو بصدد اتخاذ قرار في اتجاه معين» وذلك 
حتى تكون رؤية المواطن - وبصورة مباشرة - حاضرة 
عند اتخاذ القرار. وبهذا يتم تفادي الآثار السلبية 
الديمقراطية التمثيلية - أي عن طريق ممثلين للناخبين - 
وحيث قد لا تكون أفكار ورؤى هؤلاء النواب متطابقة أو 
متوافقة مع أصحاب الحق الأول في التعبير. وبالمثل فإن 
أسلوب استطلاعات الرأي 5!اوم وسؤال المواطنين في 
صورة عينات تمثل رأي المجموع عن مشكلة ما أو تحديد 
احتياجات ما يتم تحليلها واستنباط الاتجاهات الأكثر 
شيوعاًء وبالتالي تكون الأجهزة المحلية على دراية برغبات 
المواطنين بصورة مباشرة دون وسيط أو حواجز. 

إشراك المواطنين في إصلاح النظام المحلي؛ وهو الأمر 
الغائب والمفتقد نهائياً بصورة جادة وفاعلة على مدى 
عشرات السنين حيث تُطرح مقولات الإصلاح أو 
التعديل أو التبديل» ولا صوت فيها بصورة مؤثرة لرأي 
أي من الأعضاء الشعبيين للمجالس القائمة أو السابقةء 
فهم مستبعدون بصفة عامة» وملء المواقع كلها تقريباً 
للقيادات التنفيذية على المستويين المركزي والمحلي. 
وها هي اللجان العديدة التي سبق تشكيلها لتطوير 


مجلة البحوث الإدارية 


القانون وهي تضم من الوزراء وبعض الأكاديميين 

المختارين بصورة شخصية - وليس بحكم مواقعهم 

العملية - لا يمكن أن يتوقع منها إنجازات تعكس رؤية 
شعبية حقيقية» وذلك طالما غاب عنها هذا البعد الشعبي 

من الأساس. 

* تبقى بعض المحاذير على الأساليب التي يجري إتباعها 
في مناسبات ولأغراض عديدة» والتي ينبغي التخلص 
منها حتى لنضمن مشاركة هادفة. ومن هذا القبيل: 

ه الاعتماد على التُخب الراقية ( أو ذوي الياقات 
البيضاء) دون احتواء المواطن العادي الذي هو 
صاحب المصلحة الفعلية في أي تطوير أو إنجاز» 
وهو كذلك الأكثر قدرة على التعرف على 
الاحتياجات الصحيحة وتشخيص المشكلات المؤرقة 
وذلك بحكم معايشته للظروف المحلية أكثر من 
غيره الذي يعيش خارج هذه المحليات وقد لا يعلم 
أحوالها. 

ه الإسراف في الأنشطة الإعلامية ذات التكلفة العالية 
والتي تصاحبها عادة الاستضافة في الفنادق ذات 
الخمس نجوم وما ترتبط بها من دعوات وأسفار 
و... و... وهو الأمر الذي لم يتم تقييمه إطلاقا 
بهدف استبانة مدى العائد من هذه النفقات. 

ه إتباع أسلوب الإقصاء لعناصر الرأي الآخرء وبالتالي 
تكون اللقاءات التي تتم في كثير من الأحوال بمثابة 
مكان مغلق قاصراً على طبقات معينة أو فئات بذاتها 
كثيرا ما تتكرر في كل لقاء أو اجتماع وتكون 
نقاشاتها وحواراتها كمن يحادث نفسه. وبتكرار هذا 
النمط تترسخ ثقافة "التكلم مع الذات" ويبقى الآخر - 
وهو المواطن الحقيقي - غائباً عن الحضور 
ومسكوتاً عن مصالحه واهتماماته. 

© التحذير من توظيف ورقة المحليات أو انتخاباتها 
في العملية السياسية ( أو بالأحرى الحزبية ) وهو 
ما تم مؤخراً بتأجيل موعد الانتخابات المحلية لمدة 


سنتين» وذلك بهدف إقصاء عناصر معينة من 


لي 


المقالات 


القوى السياسية ؛ خشية حصولها على اغلبية ( أو 
على الأقل نسبة كبيرة ) تؤرق رؤية الحزب الحاكم 
فيما عساه أن يحدث على المستوى المركزي. 
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مشاكل ومداخل تفعيل منظومة 


التسد لتسجيل والاستثمار العقاري في مصر 


يمثل التمويل العقاري أحد المداخل الفعالة لمواجهة 
مشاكل الإسكان في مصر خاصة فيما يتعلق بتوفير المسكن 
الملائم لمختلف فئات المواطنين. ويمكن أن تزيد مساهمة هذا 
النشاط في دفع مسيرة الاستثمار العقاري والقضاء نهائياً 
على مشاكل الإسكان في ظل مناخ تسود فيه تشريعات 
مستقرة وإجراءات تنفيذية مبسطة ورسوم توثيق مناسبة 
تتواءم مع رغبات المستثمرين أو المستفيدين من ناحية » 
ومع قدراتهم المالية والدخلية من ناحية أخرى؛ بل وتزيد 
فعالية هذا النشاط في حالة مشاركة شركات التأمين في 
تخفيف أعباء المخاطر المحتملة وأيضأ تواجد بعض 
الشركات المتخصصة في تيسير وتسهيل خدمات التمويل 
والتسجيل والتوثيق العقاري. 

وبصفة عامة يرتبط موضوع الاستثمار العقاري بعدد 
الاعتبارات والدعامات التي تكون في مجموعها مناخ محفزاً 
للنجاح والفعالية » ومن أهم هذه الدعامات ما يلي: 
« التشريعات السائدة. 
«» أطراف ومؤسسات التعامل. 
أدوات وآليات التنفيذ. 

حيث تشمل التشريعات السائدة ما يلي: 
-١‏ قانون الرهن العقاري. 
- قانون البنوك. 
'- قانون سوق المال. 
4 - قوانين التنظيم وتراخيص البناء. 
5- قانون التأمين. 


أ. د. حسن حسني 
نائب رئيس الأكاديمية الأسبق 
مستشار الاستثمار والتمويل وأسواق المال 
خبير الأمم المتحدة 


كما تشمل أدوات التعامل ما يلي: 
-١‏ عقود البيع والتسجيل. 
7- عقود الاقتراض وتدفقها. 
- التوريق (الأوراق المالية المصدرة بضمان قروض أو 
عوائد). 
؛- عقود التأمين. 
5- عقود الرهن مقابل الاقتراض. 
كما تتضمن آليات التنفيذ ما يلي: 
-١‏ لوائح وإجراءات القيد بالسجل العيني. 
7- لوائح وإجراءات التوثيق والتسجيل والشهر العقاري. 
- الضمانات. 
4- الجزاءات مقابل عدم الالتزام. 
©- رسوم القيد والتسجيل. 
5- الضرائب العقارية. 
وأخيراً تتحدد أطراف التعامل فيما يلي: 
-١‏ الهيئة العامة لشئون التمويل العقاري. 
- الهيئة المصرية العامة للمساحة. 
-٠“‏ البنوك العقارية وبنوك الاستثمار. 
4؛- شركات المقاولات والإسكان. 
5- مصلحة الشهر العقاري. 
1- شركات التأمين. 
/ا- صندوق ضمان التمويل العقاري. 
8- شركات الإقراض والتمويل العقاري. 
9- شركات الخدمات العقارية. 
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2-١‏ شركات التأجير التمويلي. 

.) المستثمرون ( الشركات والأفراد‎ -١ 

- شركات التقييم العقاري. 

1 شركات وهيئات خدمات ومرافق الإسكان ( المياه 
- الكهرباء - الصرف - التليفونات ). 

تشخيص أبعاد وعواقب المشكلة: 
مع التسليم أساساً برغبة المشروع والحكومة في حل 

مشاكل الاستثمار العقاري والإسكان بما يخفف من الأعباء 

المحملة على كامل المواطنين. إلا أن الحلول المطروحة 
والقوانين الصادرة بعيدة تمامأ عن مواجهة المشكلة أو عن 

اقتلاعها من جذورها في ضوء الحقائق والاعتبارات التالية: 

أولاً: ضآلة الاعتمادات الحكومية المخصصة لخدمات 
الرفع المساحي وتحديث السجل العيني مما أدى إلى: 

-١‏ عدم وجود تسجيل عيني لعقارات المدن المصرية حتى 
الآن. 

- تقادم السجل العيني للأراضي الزراعية داخل أرجاء 
الريف المصري مما أدى إلى عدم واقعية معظم البيانات 
مع تعاقب أجيال من ناحية وانتقال الملكية بالتراضي 
بين المواطنين أو بالإرث من ناحية أخرى. 

ثانيً: وجود خلاف بيروقراطي بين مصلحة الشهر 
العقاري المسئولة عن حماية حقوق الملكية (الجانب 
القانوني) وبين الهيئة المصرية العامة للمساحة 
المسئولة عن أعمال الرفع المساحي وتأصيل حقوق 
الملكية (الجانب المادي) مما أدى إلى: 

-١‏ عدم توافر المستندات أو الوثائق المؤكدة أو المسوغة 
للتسجيل العقاري وانتشار بعض مظاهر الإهمال 
والتقاعس في إجراءات التسجيل ؛ بحجة عدم توافر أو 
دقة الوثائق الرسمية أو تأخرها. 

7- انتشار مظاهر الآن الانحراف والرشوة واستغلال 
سذاجة أو أطماع بعض المواطنين. 1 

''- وجود قصور واضح في تنفيذ تكاليف وآليات الرفع 
المساحي وتحديث السجل العيني. 
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؛- تعسف مصلحة الشهر العقاري في تقدير تكاليف أعداد 
السجل العيني الواجب دفعها لهيئة المساحة. 
5- عدم تنفيذ السجل العيني للمدن. 
1- عزوف معظم المسئثمرين عن التسجيل والاكتفاء بالعقود 
ثالثاً: عدم فعالية السياسات والتشريعات الموضوعة 
في مجال حماية حقوق الملكية أو في تحفيز بعض فنات 
المجتمع على التسجيل العقاري حيث يتجلى ذلك فيما 
يلي: 

-١‏ عدم ارتباط تقديم بعض خدمات الإسكان الأساسية 
كالتراخيص والكهرباء والمياه والصرف الصحي 
والتليفونات بالقيد في السجل العيني أو بالتسجيل في 
الشهر العقاري. 

1- انخفاض الوعي الاجتماعي بأهمية الشهر والتسجيل 
العقاري من ناحية مع اعتماد معظم معاملات السوق 
على العقود الابتدائية أو العرفية ثم محاولة تأييدها 
ببعض الأحكام القضائية. 

"-- انتشار ونفاقم مشاكل العشوائيات والاستيلاء على بعض 
أراضي الدولة والأوقاف أو الاستلام لظواهر عديدة مثل 
وضع اليد أو التسليم بالأمر الواقع.» 

4- شغل الأماكن بطرق غير مشروعة بعضها مؤيد بأحكام 
قضائية أو نيابية. 
وهكذا تتبلور المشكلة أساسأ في ثلاثة أبعاد متداخلة لا 
يمكن الاهتمام ببعضها دون الأخرى وهذه الأبعاد هي: 

- البعد الاجتماعي: ويتمثل في توفير المسكن الملائم 
بالسعر المناسب من خلال تشجيع الاستثمار العقاري 
وتنمية الوعي الاجتماعي بأهمية التسجيل والشهر 
العقاري. 

- البعد التمويلي: ويتمئل في توفير مصادر وآليات 
تمويلية مناسبة تسهم في تنفيذ خطط وبرامج الاستثمار 
العقاري باستخدام مصادر تمويلية فاعلة بتكلفة مناسبة لا 
ترهق كاهل المواطنين. 
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- البعد الإجرائي: ويتمئل في تبسيط إجراءات القيد 
والتسجيل العقاري بما يؤمن نجاح مسيرة التمويل 
والرهن العقاري من ناحية؛ وتوفير المسكن المناسب 
لمختلف فئات المجتمع بشروط مناسبة. خاصة وأن 
معظم التشريعات السائدة تفترض أساساً ضرورة تسجيل 
العقار كما تفترض توافر مسوغات هذا التسجيل وسهولة 
إجراءاته وهو أمر بعيد تماماً عن الحقيقة والواقع. 

مداخل ومحاور مواجهة المشكلة 
في ضوء ما سبق يتبين أن الدعامة الأساسية لتفعيل 

قانون وآليات التمويل العقاري هي تسجيل الممتلكات 
باعتبارها الضمان الأصيل والسليم مقابل التزامات الاقتراض 
من أجل الاستثمار العقاري وبالتالي يمكن وضع التصور 
العام لتفعيل مسيرة الاستثمار والتمويل العقاري في مصر 

على النحو التالي: 

-١‏ الفصل تماماً بين نشاط شركات الاستثمار ونشاط الأفراد 
في مجال الاستثمار العقاري والإسكان. 

- الفصل تماماً بين مرحلة القيد بالسجل العيني ومرحلة 
الشهر والتوثيق العقاري. 

ا- دعم برامج استكمال وتطوير السجل العيني داخل أرجاء 
مصر على مستوى كل المحافظات. 

؛- البدء قور في تنفيذ خطط سنوية لتغطية القيد بالسجل 
العيني على مستوى المدن في مصر. 

“- تدبير التمويل اللازم لقيام الهيئة المصرية للمساحة بتنفيذ 
ذلك باعتبارها الهيئة المتخصصة الوحيدة التي لديها 
خبرات فنية ووثائقية تمكنها من استكمال السجل العيني 
خلال فترات زمنية متعاقبة. 

1- يمكن تدبير التمويل اللازم عن طريق مشاركة كل أو 
بعض الجهات المعنية شاملة وزارة الإسكان والتعمير 
وهيئات وشركات المقاولات والإسكان والهيئة العامة 
للتموبل العقاري وصندوق التمويل العقاري والبنوك 
العقارية والاستثمارية وشركات التأمين ومصلحة الشهر 
العقاري ومصلحة الضرائب العقارية ووزارة المالية 
(الموازنة العامة للدولة) باعتبارهم جميعاً مستفيدين من 
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بيانات السجل العيني وتوثيق حقوق الملكية. 
وبالتالي يمكن تنفيذ السجل العيني للمدن على مراحل 

زمنية متعاقبة » ويمكن استكمال وتفعيل التسجيل والتمويل 

العقاري في شكل مثلث أضلاعه الثلاثة ما يلي: 

-١‏ القيد بالسجل العيني تحت مظلة الهيئة المصرية العامة 
للمفتاحة. 

"- الشهر والتوثيق العقاري تحت مصلحة الشهر العقاري. 

'- التقييم والتمويل تحت مظلة الهيئة العامة للتمويل 
العقاري. 
على أن تتولى البنوك وشركات التأمين وشركات 

الخدمات العقارية وشركات الاستثمار والتمويل تيسير 

وتسهيل وتفعيل معاملات التمويل العقاري بشتى أساليب 

التقليدية أو المستخدمة من أهمها: 

-١‏ التمويل عن طريق الاقتراض المباشر من البنوك. 

- التمويل أو التقسيط عن طريق شركات الإسكان 
والمقاولات وإقامة المجتمعات السياحية والعمرانية. 

"- تدبير التمويل اللازم من خلال التوريق وطرح السندات 
والتعامل عليها في سوق المال. 

4- تأمين سداد الديون وأعبائها لصالح جهات الإقراض 
بمعرفة شركات التأمين. 
إلا أن نجاح هذه المنظومة يتطلب ما يلي: 

-١‏ تنمية الوعي باستمرار أهمية القيد بالسجل العيني 
والتوثيق العقاري من تنظيم بعض الحملات الإعلامية. 

1- فرض إجراءات القيد والتسجيل لمختلف العقارات خلال 
فترة زمنية مناسبة بتكاليف زهيدة أو في شكل قروض 
بفوائد عالمية نسبيا بضمان العقارات ولصالح بعض 
البنوك في حالة تقاعس المستثمرين خلال فترات 
السماح. 

'- تشجيع القيد المجاني للسجيل العيني أو مقابل الحصول 
على تراخيص البناء والإنارة والمياه ... الخ. 

4- تبسيط إجراءات الشهر والتوثيق بما يساهم في تحفيز 
المواطنين عن طريق: 
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]أ. الاعتماد على القيد بالتسجيل الذي تتولاه الهيئة 
المصرية العامة للمساحة. 

ب. الشهر والتوثيق العقاري من خلال تحديد شرائح 
سعرية مناسبة ومتفق عليها لتقييم الأراضي والمباني 
في مختلف المحافظات من خلال اتباع نظم التقسيم 
الإداري المطبقة في مصر وهي على 'مستوى 
الأراضي الزراعية (محافظة - مركز- قرية - 
زمام حوض قطعة) وعلى مستوى المدن (محتفظة 
- مديئة - قسم - شياخة - بلوك - قطعة). 

5- منح بعض الحوافز فيما يتعلق بأعباء التمويل بحيث 
تتميز العقارات والأراضي المسجلة ببعض الإعفاءات 
المميزة عن تلك المقيدة بالسجل العيني فقط ولم تستكمل 
إجراءات الشهر والتوثيق. 

- وضع عبارات رادعة وغرامات وتعويضات مالية 
ضخمة في حالة عدم الالتزام بالتسجيل أو عدم سداد 
التزامات التمويل دون الارتباط أو الدخول في نزاعات 
قضائية تستغرق وقتأ طويلاً تستنفد أثناءها الجهود 
والأموال وتتنوع مداخل التأجيل ورفع الدعاوى ؛ مما 
يؤدي عادة إلى ضياع الحقوق أو استمرار القضايا أو 
التسليم للأمر الواقع؛ الأمر الذي ينعكس أثره سلبياً على 
مسيرة الاستثمار والتمويل العقاري خلال المرحلة 
القادمة. 
وهكذا يتبين أ» نجاح منظومة التمويل العقاري لا تتطلب 

حالياً أو بالضرورة ابتكار أدوات وآليات مالية جديدة ؛ بل 

تتطلب الأمر في المقام الأول تيسير إجراءات القيد والتسجيل 
وتفعيل دور الهيئة المصرية العامة للمساحة والبدء فور في 
تنفيذ برامج وخطط إعداد السجل العيني للمدن الذي لم يتم 

حتى الآن على الرغم من أنه عصب نشاط التمويل العقاري» 

فضلاً عن استكمال وتحديث السجل العيني للأراضي 

الزراعية بما يؤمن مصالح المواطئين ويحفظ حقوق الملكية 


والإرثك والتصرف والرهن العقاري للمستثمرين 
والمستفيدين. 


المقالات 


المؤتمرات والندوات 
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مؤتمر مشكلات تطبيق ضريبة المبيعات وإمكانية 


التحول إلى ضريبة القيمة المضافة 4/١1-/1١.‏ .7م 


أولا : مقدمة 

أخذت مصر على عاتقها الإصلاح الاقتصادي وذلك 
للتحول إلى سياسة تنموية تعتمد على التنمية المتواصلة» 
حيث يهدف إلى تمكين الاقتصاد المصري وتحفيزه وتحقيق 
أعلى معدل نمو اقتصادي. 

وقامت الدولة في أوائل التسعينات بإصدار قانون 
الضريبة العامة على المبيعات [رقم )١١(‏ لسنة ]١141‏ 
والصادر في ” يوليو ١11١م‏ وتم نشره بالجريدة الرسمية 
رقم 18 تابع أء وصدر قرار وزير المالية رقم ١7١‏ لسنة 
١م‏ بشأن اللائحة التنفيذية لقانون الضرائب العامة على 
المبيعات؛ وتم نشره بعدد الوقائع المصرية رقم ١77‏ تابع 
أول يونيو سنة ١11١م‏ وذلك استكمالاً لبرنامج الإصلاح 
الاقتصادي الشامل في مصر. 

ومع التطور التكنولوجي الهائل في مجال المعلومات 
والانترئت وأثر ذلك المباشر على الاقتصاد وتأثر الاقتصاد 
المصري به ومع زيادة نسبة الاستخدام المتزايدة والتي حققت 
أعلى معدلات النمو في منطقة الشرق الأوسط؛ ظهرت 
الحاجة إلى تقديم خدمات الانترنت عن طريق الخطوط 
المؤجرة (5اآ 0ع35ع.ط). 

من هذا المنطلق؛ عقد مركز البحوث والمعلومات بأكاديمية 
السادات للعلوم الإدارية مؤتمر 'مشكلات تطبيق ضريبة 
المبيعات وإمكانية التحول إلى ضريبة القيمة المضافة" في 
إطار خطته السنوية لعام 4١٠٠5/7١٠٠م‏ بنظام مؤتمر اليوم 
الكامل برئاسة أ. د./ حمدي عبد العظيم رئيس الأكاديمية 
والراعي الرسمي للمؤتمرء الأستلا/, محمود محمد علي رئيس 
مصلحة الضرائب على المبيعات؛ وبحضور الأستاذ الدكتور/ 
عبد المطلب عبد الحميد عميد مركز البحوث والمعلومات 


وأمين عام المؤتمرء ونخبة ممتازة من الجهات المعنية. 

ثانيا : أهداف المؤتمر 
يهدف المؤتمر إلى تحقيق ما يلي : 

)١‏ بحث أهم المشكلات التطبيقية التي أسفر عنها التطبيق 
العملي لقانون الضريبة العامة على المبيعات ومحاولة 
إيجاد الحلول المناسبة لهذه المشكلات. 

؟) التعرف على اتجاهات التطوير والإصلاح للأخذ بإمكائية 
تطبيق الضريبة على القيمة المضافة في مصر. 

"') إلقاء الضوء على أهمية إيجاد جهة أو جهات مسئولة عن 
التنظيم الضريبي بالمجتمع العربي» وتُعنى بتوفير 
الكوادر الفنية الخاصة بعملية المراجعة والتدقيق 
والفحص الضريبي لمجتمع التجارة الالكترونية. 

؛) محاولة مناقشة ما يمكن أن تقدمه المجامع العلمية 
والنقابات والاتحادات المهنية لتنظيم مؤتمر عربي موسع 
يهتم بدراسة التنظيم الضريبي والجمركي لمجتمع التجارة 
الالكترونية في العالم العربي. 

ثالثا : محاور المؤتمر 
تناول المؤتمر المحاور التالية : 

انا المحور الأول: المشاكل المعاصرة لضريبة المبيعات. 

8 المحور الثاني: قانون الضريبة العامة على المبيعات 
ومشكلات التطبيق. 

ا المحور الثالث : المشكلات المحاسبية للضريبة. 

ها المحور الرابع: حوكمة الأداء الضريبي ومدى توافر 
متطلباتها. 

المحور الخامس: إعادة الهندسة الضريبية لضريبة 
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المحور السادس: مدى دستورية بعض أحكام ضريبية 
المبيعات والمشاكل التشريعية. 

8 المحور السابع: تضارب التعليمات التنفيذية لمصلحة 
الضرائب على المبيعات. 

8 المحور الثامن: إمكانية التحول من الضريبة على 
المبيعات إلى القيمة المضافة. 

رابعاً : المشاركون المستهدفون 
)١‏ وزارة المالية. 
(١‏ مصلحة الضرائب على المبيعات. 
؟) مكاتب المحاسبة والضرائب. 
4) أساتذة الجامعات والأكاديمية. 
) ممثلو القطاعات المختلفة المعنية. 

خامساً : المتحدثون الرئيسيون 

)١‏ الأستاذ/ محمود محمد علي - رئيس مصلحة الضرائب 
على المبيعات. 

") دكتور/ محمد عباس بدوي - أستاذ المحاسية والضرائب 
بكلية التجارة جامعة الإسكندرية - عميد كلية التجارة 
بدمنهور (السابق). 

"') دكتور/ سيد عطيتو محمد - مصلحة الضرائب العامة - 
زميل جمعية الضرائب المصرية - عضو الجمعية 
المصرية للاقتصاد السياسي والإحصاء والتشريع. 

4) الأستاذ/ محمد محمد النفراوي - محاسب قانوني - 
الأمين العام للجمعية المصرية المالية العامة والضرائب. 

) السيدة الأستاذة / نادية الصباحي - مدير عام مصلحة 
الضرائب سابقا. 

سادساً : الأوراق البحثية 
قدم المشاركون أوراقا بحثية كان لها أكبر الأثر في إثراء 

المؤتمرء وهي كما يلي: 

.١‏ “نماذج قياس وعاء الضريبة العامة على المبيعات" إعداد 
الدكتور/ محمد عباس بدوي أستاذ المحاسبة والضرائب. 

". “بحث أهم المشكلات التطبيقية للضريبة العامة على 


لي 


المؤتصرات والندوات 
المبيعات (الحلول - اتجاهات - التطوير)" إعداد 
الدكتور/ سيد عطيتو محمد زميل جمعية الضرائب 
المصريةة 


". "المشاكل الضريبية لتطبيق القانون رقم 85 لسنة 


٠4‏ آم بزيادة ضريبة المبيعات على المنشآت الفندقية 
والسياحية" إعداد دكتور / سمير سعد مرقص. 

. 'بحث في قانون الضريبة العامة على المبيعات ومشاكل 
تطبيقها" إعداد الأستاذة/ نادية الصباحي محاسب قانوني 
- مدير عام مصلحة الضرائب سابقا. 


5. 'ضريبة المبيعات ومشكلة تطبيقها على السلع 


الرأسمالية" إعداد الأستاذة/ نادية الصباحي محاسب 
قانوني - مدير عام مصلحة الضرائب سابقاً. 

.١‏ "بعض المشكلات التطبيقية في الضرائب العامة على 
المبيعات وأثرها السلبي على الاستثمار" إعداد الأستلا/ 
محمد محمد النفراوي الأمين العام للجمعية المصرية 
للمالية العامة والضرائب. 

. "التنظيم الضريبي والجمركي لمجتمع التجارة 
الالكترونية" إعداد دكتور/ فكري فؤاد رئيس المجموعة 
الدولية لنقل التكنولوجيا. 


. 'بحث في استخدام نظام الربط الشبكي كأداة لتوفير 


المعلومات المحاسبية عند المجتمع الضريبي بهدف زيادة 
كفاءة وفاعلية نظم الرقابة على ضرائب المبيعات" إعداد 
دكتور/ وليد احمد محمد حجازي مأمور فاحص 
بمصلحة الضرائب على المبيعات. 

4. 'ضريبة المبيعات واتفاقيات الربط بين شركات 
الاتصالات" إعداد دكتور/ عبد الله العادلي شريك 
ضرائب. 

.٠‏ "ضريبة المبيعات وخدمة الدخول على الانترنت" إعداد 
دكتور/ عبد الله العادلي شريك ضرائب. 

.١‏ “بحث في أحكام قانون الضريبة العامة على المبيعات 
الصادر بالقانون [رقم ١١‏ لسنة ١11١م]‏ وتعديلاته" 
إعداد الأستاذ المحامي/ علي محمد محمود بالنقض. 

.١‏ 'بعض المشاكل المتعلقة بتطبيق الضريبة على 


المؤتمرات والندوات 
المبيعات" إعداد الأستاذ/ أحمد محمود النجار محاسب 
قانوني - زميل جمعية الضرائب المصرية. 

.٠‏ "موجز عن ملامح الضريبة العامة على المبيعات 
وتطبيقها في الواقع المصري" إعداد/ مركز البحوث 
والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية. 

سابعاً : برنامج المؤتمر 
عقدت ثلاث جلسات؛ وكانت على النحو التالي : 

الجلسة الأولى : 
الإطار الكلي لمشكلات تطبيق ضريبة المبيعات وإمكانية 

التحول إلى ضريبة القيمة المضافة. 

الجلسة الثانية : 
نماذج قياس وعاء الضريبة العامة على المبيعات 

ومشكلات التطبيق النوعية. 

الجلسة الثالثة : 
ضريبة المبيعات وتكنولوجيا المعلومات وخدمة الحصول 

على الانترنت والتنظيم الضريبي الجمركي 

ثامناً : التوصيات 
وقد توصل المشاركون والمؤتمرون على مدى الثلاث 

جاسات إلى التوصيات التالية : 
أولاً : مناشدة القائمين على صناعة القرار والسلطات 

المعنية بضرورة الإسراع بإجراء تعديل تشريعي لتطبيق 

ضريبة القيمة المضافة الكاملة من خلال وجود ملف ضريبي 
واحد لتحقيق مبدأ الشفافية من جهة وبناء جسور الثقة بين 
الممولين والجهاز الضريبي المنوط بالتطبيق من جهة أخرى 
وهو ما يؤدي إلى الإنهاء على معظم مشكلات التطبيق 

ثانياً : تعميم خصم الضريبة على المدخلات لتصبح 

ضريبة القيمة المضافة متحققة فعلاً. 
ثالث : العمل على كسب ثقة الرأي العام عند طرح أي 

تشريع ضريبي من خلال فتح المجال للحوار الموسع على 

أوسع نطاق ممكن من كل الأطراف المعنية يشترك فيه 
الجهاز الحكومي والممولون ومنظمات المجتمع المدني 
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والمراكز البحثية والجامعات المصرية والغرف التجارية 
والصناعية وينطبق ذلك على التعديل التشريعي المقترح فيما 
يتعلق بضريبة المبيعات وتحولها بالكامل إلى ضريبة القيمة 
المضافة. 

رابعاً : العمل على إنشاء " المجلس الأعلى للضرائب ”" 
الذي يشتمل على المصالح الإيرادية بالدولة وهي مصلحة 
الضرائب العامةء ومصلحة الضرائب على المبيعات 
ومصلحة الجمارك وذلك لتطوير المنظومة الضريبية. 

خامساً : لابد من تبني الآليات التي تعمل على التوسع 
في البرامج التدريبية المتخصصة والمتدرجة التي تؤهل 
الموارد البشرية المتاحة لمصلحة الضرائب على المبيعات 
وتخلق منهم كوادر مؤهلة علمياً وعمليا للتعامل بكفاءة 
وفعالية مع مرحلة التحول الجديد والتطوير المتوقع في 
المستقيل. 

سادساً : العمل على جعل التطوير والتحديث مهمة 
مشتركة وليست قاصرة على هيئة معينة من خلال مصلحة 
الضرائب على المبيعات وهيئة الاستثمار ومكاتب المحاسبة 
والجهات المعنية الأخرى. 

سابعاً : السعي إلى ترشيح المنظومة الخاصة بالتنظيم 
الضريبي التنظيم الأمثل وتطبيق الاتجاه الخاص بحوكمة 
الإدارة الضريبية واقتراح إقامة مؤتمر علمي في هذا 
المجال. 

ثامناً : ضرورة تبني فلسفة التوجة الخاص بتطبيق 
هندسة تبسيط الإجراءات من خلال المركز الجمركي 
الضريبي النموذجي وهو نموذج يجب أن يحتذي به في باقي 
الأجهزة الأخرى ليكون نمط تعامل ونمط حياة. 

تاسعاً : ضرورة العمل على عودة لجان التنسيق بين 
المصالح الإيرادية والكشف عن السرية بين المصالح 
الإيرادية الثلاث وهي مصلحة الضرائب العامة ومصلحة 
الضرائب على المبيعات ومصلحة الجمارك؛ والعمل على 
تسوية المنازعات السابقة من خلال إيجاد حلول ابتكارية قابلة 

عاشرا : تنظيم المجتمع الضريبي وتشجيع أصحاب 
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المشروعات والمنشات على إمساك الدفاتر وتسجيل الفواتير 
وهو ما يساعد على حصر المجتمع الضريبي بدرجة أكثر دقة. 

حادي عشر : العمل على زيادة الاهتمام بتطبيق معايير 
المحاسبة الضريبية والدولية في مجال محاسبة الشركات 
والمنشآت. 

ثاني عشر : نشر الوعي الضريبي من خلال وسائل 
الإعلام المختلفة والجامعات والمراكز البحثية ومنظمات 
المجتمع المدني وتوفير حوافز للمشتري نفسه؛ لأنه لا يهتم 
بالفاتورة الضريبية وحئه على ضرورة التمسك بحقه في هذا 
المجال. 

ثالث عشر : استخدام نظم المعلومات الذكية الاستخدام 
الأمثل على أن يتم من خلالها حصر المجتمع الضريبي 
وحصر معاملات الممولين عن طريق تحديد الأنشطة وجمع 
البيانات المطلوبة من مصادرها وتحليلها وتنقيتها وتوظيفها 
بكفاءة لخدمة هذا الهدف. 


رابع عشر : إعداد البشر الإعداد الجيد للتعامل مع 
تكنولوجيا المعلومات غير الورقية ومعاملات التجارة 
الالكترونية والمحاسبة الضريبية عليها. 


خامس عشر : أوصى المشاركون بأن تكون الضريبة 
الإضافية بواقع 90١‏ شهرياً أسوة بما هو متبع بقانون 
ضرائب الدخل وتحقيقا للمساواة طبقأ لنص المادة (4) من 
دستور جمهورية مصر العربية. 

سادس عشر : أن يتم حساب الضريبة الإضافية على 
الضرائب المستحقة الدفع ليصبح من تاريخ الإخطار 
بالنموذج ٠١١(‏ ض. ع. م) بالفروق الناتجة عن الفحص؛ مع 
إخطار المسجل بنموذج رقم )١5(‏ حيث أن بعض 
المأموريات تتقاعس عن إصداره وعدم إخطار المسجل 
بسداد الفروق الضريبية. 

سابع عشر : إعادة النظر في تطبيق ضريببة المبيعات 
في مجال النشاط السياحي. 

ثامن عشر : العمل على تفعيل نظم المعلومات والتركيز 
على تكنولوجيا المعلومات الحديئة من خلال توفير وتحديث 
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المؤتمرات والندوات 


خدمات الاتصال للمسجلين والإدارة الضريبية وتهيئة وإمكان 


العمل بما يتناسب مع المسجلين. 
تاسع عشر : العمل على تحسين العلاقة بين المسجلين 
والإدارة الضريبية. 


عشرون : ضرورة إعمال قواعد الخصم الضريبي 
(والخصم الضريبي على المدخلات) وتداول المخلفات بين 
تجارة الجملة والتجزئة. 

حادي وعشرون : استخدام مفهوم قواعد البيانات الحديثة 
كأداة لزيادة كفاءة وفاعلية نظم الرقابة الضريبية والتي 
تساعد على تبادل المعلومات ميكانيكيا بين المصالح الإبرادية 
(ممثلا في مصلحة الضرائب العامة» ومصلحة الضرائب 
على المبيعات؛ ومصلحة الجمارك) وهو ما يقلل من التهرب 
الضريبي. 

ثاني وعشرون : اعتبار خدمة الدخول على الانترئنت 
عن طريق الخطوط المؤجرة غير خاضع لضريبة المبيعات 
أسوة بالأفراد والشركات المستخدمة لخطوط التليفون 
الأرضية من متازلهم. 

ثالث وعشرون : الدعوة إلى عقد مؤتمر لبحث التنظيم 
الضريبي والجمركي لمجتمع التجارة الالكترونية تشارك فيه 
وترعاه المصالح الإيرادية الثلاثة وهي مصلحة الضرائب 
العامة على المبيعات ومصلحة الجمارك. 


الموؤتمرات والندوات 


,هلا عامط #اض انلها" 


أولاً : مقدمة 

دخل الاقتصاد المصري الألفية الجديدة ويحدو الجميع 
الأمل في أن يبدأ مرحلة الانطلاق الاقتصادي والخروج من 
مرحلة الركود الاقتصادي التي طالت» وخاصة مع بداية 
التطبيق الكامل لاتفاقية منظمة التجارة العالمية لتحرير 
التجارة الدولية. 

ويبدو أن النجاحات المنتظرة في هذه المرحلة تتوقف 
على كيفية الربط بكفاءة وفعالية بين التنمية الإدارية والتنمية 
الاقتصادية والإصلاح الإداري والإصلاح الاقتصادي حتى 
تبلور منظومة متكاملة للإصلاح الشامل في مصرء وبالتالي 
الدخول إلى مرحلة تاريخية حاسمة في تاريخ هذا البلد 
العريق والمحوري في منطقة تموج برياح التغيير بل وتنطلق 
فيها عاصفة التغييرء وبالتالي إحداث التكييف الضروري 
واللازم لتحقيق مزيداً من النمو والتنمية والاستقرار 
الاقتصادي والاجتماعي بل والسياسي. 

ومن هذا المدخل رأى مركز البحوث والمعلومات 
بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية في إطار خطته السنوية 
ومواصلة لرسالته في التصدي للقضايا القومية الحيوية 
والهامة بالبحث والتحليل؛ فقد اختار أن يكون موضوع 
المؤتمر السنوي التاسع للأكاديمية بعنوان "افاق التنمية 
الإدارية والإصلاح الإداري في الألفية الثالثة ودور أكاديمية 
الساداث للعلوم الإدارية"؛ وذلك يومي 18-17 /ديسمبر 
4م برعاية الأستاذ الدكتور/ حمدي عبد العظيم رئيس 
الأكاديمية» والأستاذ الدكتور/ عبد المطلب عبد الحميد عميد 
مركز البحوث والمعلوماتء وبحضور نخبة من الخبراء 
المعنيين بعلم الإدارة في مصر. 
ثانياً : أهداف المؤتمر 

يهدف هذا المؤتمر إلى تحقيق ما يلي : 


1 
ع 
ا 


مؤتمر" آفاق التنمية والإصلاح الإداري في الألفية الثالثة " | 


/الاسبار؟ا / ا/ .لام 
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حيتت 


8251 ري 
ك8 
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لك 


7 د 2م 1 00 


)١‏ مناقشة الرؤى المطروحة لمستقبل الإصلاح الإداري 
في مصر في ظل المتغيرات الدولية والمحلية الراهنة. 
؟) تحديد الدور الذي يمكن للأكاديمية أن تقوم به في 
المستقبل؛ للنهوض بالإدارة ودعم الخطة العامة للتنمية 
الاقتصادية والاجتماعية. 
ثالتاً : محاور المؤتمر 
تناول المؤتمر المحاور التالية : 
المحور الأول : الجانب الاقتصادي ودوره في التنمية 
والإصلاح الإداري. 
المحور الثاني : دور الموارد البشرية في التنمية والإصلاح 


الإداري في المستقبل. 
0 الثالث : دور الإدارة العامة والمحلية والبيئية في 


التنمية والإصلاح الإداري في الألفية الثالثة. 

المحور الرابع : تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ودورها 
في التنمية والإصلاح الإداري. 

المحور الخامس : دور الأكاديمية في التنمية والإصلاح 
الإداري في الألفية الثالثة. 

رابعاً : المشاركون المستهدفون 

)١‏ وزارة التنمية الإدارية. 

") مراكز إعداد القادة. 

) خبراء الإدارة في مصر. 

( الأساتذة الجامعيون والأكاديميون. 

خامساً : المتحدثون الرئيسيون 

)١‏ أ.د / علي لطفي رئيس الوزراء الأسبق 

؟) أ. د / سيد الهواري أستاذ الإدارة بأكاديمية السادات 
") أ. د / هدى صقر أستاذ العلوم السلوكية 

؟) أ. د / محمد حسن العزازي رئيس الأكاديمية الأسبق 
5) أ. د / عبد المطلب عبد الحميد عميد مركز البحوث 
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و المعلومات الإدارية. 

سادساً : الأوراق البحثية 

قدم المشاركون أوراقاً بحثية كان لها أكبر الأثر في إثراء 

المؤتمرء وهي كما يلي : 

)١‏ 'أبعاد العلاقة بين العلاقة بين التنمية الاقتصادية 
والتنمية الإدارية والإصلاح الإداري والإصلاح 
الاقتصادي"؟ إعداد أ. د / عبد المطلب عبد الحميد عميد 
مركز البحوث والمعلومات. 

؟) "سبل دعم الاتجاه نحو السوق التنافسية المفتوحة أمام 
الصادرات المصرية '؛ إعداد د./ مصطفى كمال السيد 
طايل. 

) “دور الموارد البشرية في التنمية والإصلاح الإداري 
في المستقبل" قسم إدارة الأفراد والعلوم السلوكية. 

4( "رأس المال الذهني" إعداد 5 د./ هدى صقر. 

5) "النظام المحلي والديمقراطية المحلية ودعمها من خلال 
تفعيل مشاركة المواطنين بالمحليات" إعداد أ. د/ صلاح 
ضنادق: 

)١‏ "الحكومة الالكترونية كوسيلة للتنمية والإصلاح 
الإداري" إعداد أ. د / محمد محمد الهادي. 

!) 'معايير قياس دور وتأثير الحكومة الالكترونية في 
التنمية الإدارية " إعداد أ. د / بدر السنوسي. 

6) " التقرير السنوي للحكومة الالكترونية في العالم العربي 
" إعداد أ. د / زين الدين محمد عبد الهادي. 

4) عالمهاوتمتسلج +10 عموطامد18 ه020" 
"أمزع1 مذ دوعن ؛ إعداد د./ إيناس عز. 

(١ 3‏ "اسئراتيجية النشاط التعليمي بكلية العلوم والمعلومات"؛ 
إعداد أ. د / محمد مروان. 

)١‏ "استراتيجية النشاط التعليمي المهني والأكاديمي 
والتدريبي للمعهد القومي للإدارة العليا والمحاور 
الرئيسية لتطوير المعهد "؛ إعداد أ. د/ محمد زكي عيد. 

)١١‏ "التوجهات الاستراتيجية لمركز البحوث والمعلومات الإدارية 
في الألفية الثالثة"؛ إعداد أ. د/ عبد المطلب عبد الحميد. 

)1١‏ "استراتيجية نشاط تنمية الإدارة المحلية والبيئية'؛ إعداد 


د مجدي أبو العلا. 
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)١ 4‏ 'استراتيجية التدريب بين الواقع والمتوقع"؛ إعداد أ. د/ 
أحمد أبو القمصان. 

5 'الصورة المتوقعة لمراكز خدمات التنمية الإدارية 
بالمعهد القومي للإدارة العليا"؛ إعداد أ. د/ السيد عبد 


المعطي الطيبي. 

5) 'منارة في علم الإدارة رغم التحديات"؛ إعداد أ. د/ 
حسن حسني. 

سابعاً : برنامج المؤتمر 

عقدت خمس جلسات بالإضافة إلى الجلسة الختامية؛ وكالت 

على النحو الثالي : 

الافتتاحية : 


٠‏ كلمة ترحيب بالضيوف للأستاذ الدكتور/ عبد المطلب 
عبد الحميد عميد مركز البحوث والمعلومات. 

« كلمة موجزة عن موضوع المؤتمر للأستاذ الدكتور/ 
حمدي عبد العظيم رئيس الأكاديمية 

« كلمة الأستاذ الدكتور/ علي لطفي رئيس الوزراء 
الأسبق. 

الجلسة الأولى : "التنمية الاقتصادية ودورها في التنمية 

والإصلاح الإداري ". 

الجلسة الثانية : “دور الموارد البشرية في التنمية والإصلاح 

الإداري في المستقبل ". 

الجلسة الثالثة : "دور الإدارة العامة والمحلية والبيئية في 

التنمية والإصلاح الإداري في الألفية الثالثة. 

الجلسة الرابعة : "تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ودورها 

في التنمية والإصلاح الإداري في الألفية الثالثة ". 

الجلسة الخامسة : “دور الأكاديمية في التنمية والإصلاح 


الإداري في الألفية الثالثة". 
الجلسة الختامية : - فتح باب المناقشة والحوار. 
- إعلان التوصيات. 


ثامناً : توصيات المؤتمر 
توصل المشاركون والمؤتمرون إلى التوصيات التالية : 
أولاً : تحتاج مصر في الألفية الثالثة إلى برنامج إصلاح 
إداري واضح ومحددء وله فتره زمنية معروفة وأهداف 
استراتيجية متوافقة مع مرحلة الإصلاح الاقتصادي التي يمر 


المؤتمرات والندوات 
بها الاقتصاد المصريء ولابد أن يسير الإصلاح الاقتصادي 
والإداري معأ في وقت واحد؛ بل وإعطاء الأولوية والأهمية 
القصوى لبرنامج الإصلاح الإداري المنشود. 

ثانياً : لابد أن يتضمن برنامج الإصلاح الإداري 
والتنمية الإدارية مشروعاً قومياً لتنمية الموارد البشرية» 
ويرتبط ذلك بالإصلاح الجذري للتعليم» ووضع المشروع 
القومي للتدريب وتنمية الكوادر والقيادات الإدارية موضوع 
التنفيذ» ويشارك في ذلك كل المؤسسات العلمية والأكاديمية 
المعنية» وفي مقدمتهم أكاديمية السادات للعلوم الإدارية. 

ثالثاً : لابد من العمل على ترسيخ كون الإصلاح 
الإداري للجهاز الحكومي للدولة هو أساس النظام 
الاقتصاديء وأن تنفيذ الحكومة الالكترونية هو الأساس 
المحوري لبرنامج الإصلاح الإداريء والذي ينطوي 
بالضرورة على تبسيط الإجراءات2 والقضاء على 
البيروقراطية الحكومية وتنمية الموارد البشرية؛ والارتقاء 
بنوعية الخدمات وجودتها. والعمل بمبدأ أن: "الحكومة إذا 
سلمت صلح الناس تلقائيً". 

رابعاً ؛ أن الإصلاح الإداري لا يتم إلا بالتغيير الجذري 
للفكر والأهداف والقوانين والتحديث والتطوير والابتكار 
الإداري. 

كامسا : العمل على خلق قادة تغيير أذكياء فكرياء 
يقومون بنقلة حضارية متكاملة. 

سادساً : لابد أن يعمل أصحاب المصالح في منظومة 
واحدة يسودها روح الفريق والانتماء من خلال : إجراء 
عمليات دقيقة ومنضبطةء عن طريق عاملين يمتازون 
بالكفاءة والمهارة؛ وبالتالي ينالون رضا العملاء ويحققون 
زيادة في العائد. 

سابع : تفعيل المشاركة في التنمية وإطلاق القطاع 
الخاص وقوى المجتمع المدني والمنظمات غير الحكومية مع 
تحرير قطاع الأعمال العام من القيود التي تكبلهء وحيث 
يكون على درجة متكافئة مع باقي القطاعات الأخرى؛ لخلق 
بيئة تنافسية تؤدي إلى تحقيق الكفاءة الاقتصادية على مستوى 
القطاعات الاقتصادية» وبالتالي تحقيقها على مستوى 
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الاقتصاد القومي. 

ثامناً : يجب الأخذ بأمس اللامركزية؛ من خلال 
الشفافية في عرض الحقائق والمعلومات وكذلك من خلال 
تمكين المجتمع المدني من مساعلة المسئولين عند حدوث 
فساد أو انحرافء واستجابة المسئولين لذلك في إطار دعم 
الممارسة الديمقراطية. 

تاسعاً : من أجل تدعيم الجو التنافسي للشركات 
الصناعية العاملة في مجال التصدير للأسواق العالمية 
المفتوحة ( في ظل اتفاقية منظمة التجارة العالمية )؛ فإنه 
يجب تحرير الاقتصاد من خلال إزالة الحواجز أمام 
الاستثمار الأجنبي المباشر؛ لأن ذلك سيشجع على دخول 
مستثمرين جدد إلى المجالات المحتكرة» وبالتالي تحسين 
المناخ التنافسي بين المستثمر المحلي والمستثمر الأجنبي 
وفق ضوابط الاستثمار داخل الدولة والمعروفة سلفا 
لتقن 3 

عاشراً : تفعيل دور الدولة في إبرام اتفاقيات التجارة 
التفضيلية والحرة والإقليمية والدولية؛ وهو مطلب ضروري 
في إطار عالمية التجارة الدولية والأسواق المفتوحة؛ والاتجاه 
نحو التكتلات الاقتصادية» وذلك بجانئب تكثيف الجهود 
لاكتشاف أسواق جديدة لأفريقيا وأسيا؛ لاستعادة وتنشيط 
الأسواق المفتقدة» وبخاصة في دول أوروبا الشرقية وروسياء 
مع العمل على زيادة وتدعيم التواجد في الأسواق الدولية 
الحالية. 

حادي عشر : التوسع في إنشاء المراكز التجارية 
والمعارض الدائمة بالأسواق الخارجية للترويج للصادرات 
المصرية» ودعم جهود القطاع الخاص التصديري والعمل 
على إنشاء مناطق تخزين في الموائنئ البحرية والجوية 
بالبلدان ذات الطاقة الاستيعابية الواعدة للصادرات المصرية. 

ثاني عشر : من منطلق التأكيد على الدور الريادي 
والمؤسسي للأكاديمية في مجال التنمية البشرية وتنمية 
الوعي الإداري ارتكز المشاركون على المحاور التالية : 
أ- التوسع في تقديم الخدمات التعليمية والبحثية والتدريبية 

تدريجياً داخل وخارج الوادي وعلى المستوى الإقليمي 

والدولي بما يتواءم واحتياجات السوق ومتطلبات التنمية. 
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ب- تأصيل دور الأكاديمية كجهاز استشاري قومي يساهم 
بالتنسيق والتعاون مع باقي الأجهزة المعنية في تخطيط 
ومتابعة وتقييم برامج ومشروعات التنمية القومية. 

ج- دعم جسور الاتصال والتعاون المشترك بين الأكاديمية 
وجماعة الإدارة العليا بما يؤمن الاستفادة بخبرات 
قيادات مصر في مختلف المجالات. 

د- الارتقاء بالمستوى العلمي والمهني لأساتذة الأكاديمية 
والعاملين فيها. 
ثالث عشر : تقديم دعوة للقاء مع السيد رئيس الوزراء 

لمناقشة مستقبليات العمل بالأكاديمية وتحديد رسالتها 

المستقبلية؛ بهدف تأكيد دور الأكاديمية على المستوى 
الإقليمي والقومي» وعلى مستوى المنظمة باعتماد استراتيجية 
جديدة للأكاديمية خلال المرحلة القادمة» بما يحقق استقلالها 
وتدعيم مسيرتها العلمية والإدارية الناجحةء من أجل مزيد 

من الإنجاز والنجاح لصالح مصر وشبابها والأجيال التالية. 
رابع عشر : مجابهة تحديات نجاح تنفيذ برامج 

الحكومة الالكترونية» وذلك من خلال : 

أ- تطوير البنية الأساسية وذلك عن طريق : 

)١‏ استخدام أكشاك الوصول العامة 460655 ءناطنا2 
65م ومراكز الخدمة المجتمعية المتنقلة. 

؟) تدريب المتعاملين والقوى العاملة على أساليب 
التعامل والتكيف مع التكنولوجيا المتطورة وحثهم 
على الاستفادة القصوى منها. 

ب- سد الفجوة الرقمية وذلك عن طريق التركيز على 
استخدام اللغة العربية والمحتوى المفصل لاحتياجات 
المجتمعات المختلفة كل حسب رغباته وتطلعاته وميوله. 

ج- تشجيع استيعاب المعرفة الالكترونية لدى جمهور 
المتعاملين من خلال : 

)١‏ تطوير تطبيقات قادرة على استخدام الوسائط 
المتعددة من صوت وصورة وحركة وبيانات بجانب 


النص المكتوب. 
") تضمين التوجه التعليمي في مشروعات الحكومة 
الالكترونية. 


*) تطوير برامج تتضمن وسائل إعلام تقليدية مثل 


المؤتمرات والندوات 


البرامج الإذاعية والتليفزيونية والصحافة التي من 
خلالها يتمكن المواطنون من التعرف على معالم 
وخدمات الحكومة الالكثرونية. 

د- بناء الثفة من خلال : البدء بمشروعات قصيرة الأجل 
التي تحقق نتائج مبكرة تساعد في بناء الثفة» ووجود 
قيادة تساهم في بناء الثفة ببرامج الحكومة الالكترونية. 

ه- التشغيل البيني المتداخل وذلك من خلال : تجديد 
وتشخيص وتقييم النظم القائمة ومطابقتها للتشغيل البيني 
المتداخل» وكذلك تشخيص وإصلاح كافة النظم المعوقة 
لأنشطة التفاعل بين المصالح والدوائر الحكومية وبين 
المنتفعين المستخدمين من خدماتها. 
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إطلالة على الجديد بالأكاديمية ا 


أولاً : إعداد الندوات والمؤتمرات بمركز البحوث 
(أ) ندوة التعديل الدستوري : 
سوف يقوم مركز البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات 
للعلوم الإدارية بعقد ندوة بعنوان “التعديل الدستوري وتأثيره 
على المناخ الاستثماري والإداري في مصر" وذلك يوم الأحد 
الموافق ١٠/5/4١٠٠م‏ تحت رعلية الأستاذ الدكتور حمدي 
عبد العظيم رئيس أكاديمية السادات للعلوم الإدارية» وإشراف 
الأستاذ الدكتور/ عبد المطلب عبد الحميد عميد مركز 
البحوث والمعلومات. 
المتحدثون : 
- أ.د/ مصطفى علوي أستاذ بكلية الاقتصاد والعلوم 
السياسية ورئيس هيئة قصور الثقافة بوزارة الثقافة. 
- أ.د. مصطفى الفقي رئيس الجامعة البريطانية بالقاهرة 
ورئيس لجنه العلاقات العامة بمجلس الشعب. 
- أ.د. يمن الحماقي أستاذ ورئيس قسم الاقتصاد بكلية 
التجارة - جامعة عين شمس وعضو مجلس الشورى. 
- المستشار الدكتور/ عبد العاطي رئيس محكمة الاستئناف 
ورئيس مجلس إدارة جمعية حراس النيل. 
- أ.دم, حمدي عبد العظيم رئيس أكاديمية السادات للعلوم 
الإدارية. 
- أ.د/ عبد المطلب عبد الحميد عميد مركز البحوث 
و المعلومات. 
السادة الحضور : 
وقد حضر الندوة لفيف من السادة أساتذة الأكاديمية 
والجامعات المصرية؛ وكذلك خبراء الاقتصاد والإدارة في 
مصر؛ وجمع من الصحفيين والإعلاميين والقنوات المتخصصة. 
أهداف الندوة : 
)١(‏ مدى تأثير التعديل الدستوري على مناخ الاستثمار. 
)١(‏ بيان أن المزيد من الديموقراطية يعني مزيداً من 
الاستثمار. 


() تقليل فجوة الموارد المحلية ؛ من خلال زيادة جذب 
الاستثمارات. 
(4) كيفية استثمار هذا الحدث التاريخي. 


(ب) الملتقى العلمي السنوي الثالث لقطاع الأسمنت : 
يعقد مركز البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم 
الإدارية الملتقى السنوي الثالث لقطاع الأسمنت هذا العام 
تحت عنوان : 'مستقبل صناعة الأسمنت في ظل الخصخصة 
والعولمة": وذلك خلال يومي 5ه 0.6ك, 
أهداف الملتقى : 
يهدف الملتقى إلى مناقشة الموضوعات التالية : 
.١‏ اقتصاديات الصناعة ما بعد الخصخصة: ونتائج دخول 
الشركات دولية النشاط في صناعة الأسمنت . 
. موقع صناعة الأسمنت من المنطقة العربية والخريطة 
العالمية. 


“. تأثير المتغيرات في بورصة الأوراق المالية على قطاع 
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الأسمنت . 
محاور الملتقى : 
المحور الأول: اقتصاديات صناعة الأسمنت ما بعد 
الخصخصة ينظرة مقارنة مع باقي القطاعات (الربحية» 
الكفاءة الإنتاجية» الاستثمارء معدل النموء السيولة...الخ). 
المحور الثاني: نتائج دخول الشركات دولية النشاط في 
صناعة الأسمنت المصرية وتقييم الأثر على الصناعة. 
المحور الثالث: صناعة الأسمنت في المنطقة العربية 


وتوجهاتها المستقبلية. 

المحور الرابع: موقع الصناعة المصرية من الخريطة 
العالمية لصناعة الأسمنت. 

المحور الخامس: القدرات التنافسية لشركات الأسمنت 
ودورها في زيادة الصادرات. 


المحور السادس: دور الدولة في تنمية البنية الأساسية 


يل 
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التصديرية لصناعة الأسمنت وتئمية مواني التصدير وتأثيرها 
على الصناعة. 

المحور السابع: مستقبل صناعة الأسمنت في ظل احتكار 
القلة المحلى والعالمي. 

المحور الثامن: الاندماج والاستحواذ وتأثيريهما على 
مستقبل صناعة الأسمنت. 

المحور التاسع: العلاقة بين التغيرات في صناعة 
الأسمنت والتغيرات الحادثة في بورصة الأوراق المالية 
والآثار المتوقعة. 

المحور العاشر: تطبيق معايير الحوكمة وحماية حملة 


إطلالة على الجديد 


الأسهم وتأثيره على أداء صناعة الأسمنت. 
المشاركون الرئيسيون : 
القيادات الإدارية في الوزارات التالية : 
.١‏ وزارة النقل والمواصلات؛ وزارة التخطيطء وزارة البيئة. 
؟. مديرو شركات الأسمنت . 
.٠“‏ معهد التخطيط القومي . 
؟. قطاعات البنوك . 
5. مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار بمجلس الوزراء . 


ثانياً : مناقشة الرسائل العلمية بالمعهد القومي للإدارة العليا 


سوف يقوم المعهد القومي للإدارة العليا بمناقشة مجموعة من الرسائل العلمية في الفترة القادمة؛ وبيانها كالتالي : 


دعاء عبد هدى محمد 'فعالية سياسات الموارد البشرية إدارة عضوية ه.١5”‏ 00/.1/(18..؟ 
الله عمر | عزت صقر وعلاقتها بالالتزام التنظيمي والسلوك ' والعلوم 
عياد 1 'التنظيمي ( دراسة ميدانية بالتطبيق : السلوكية 
على قطاع الصناعت لاا , ...ل 
لاحم 7 اشرف محمد ثناء إبراهيم ماجي نموذج مقترح لتقييم الأداء وأثره على 'إدارة الأفراد عضوية '6١؟ 7٠١8/.1/18‏ 
محمود علام جميل سمير 'تشكيل سياسات الموارد البشرية - أوالمطوم ١‏ 
..جرجس2 أدراسة تطبيقية على البنك الأهلي 'السلوكية 
ْ .بمنطقة الإسكدزية ُْ 
4 458 فلئن محمد محمد كمال هدى محمد أتقويم دور العلاقات العامة في تكوين !إدارة الأفراد 'عضوية 5.8 5.:08/:5/18 
احمد على السيد أبو هند .عزت صقر 'صورة محابية للمنظمة لدى عملائها :والعلوم 
الشوريجى ش السلوكية 
14 41 محمد عقيل إيراهيم سعد دور مهرجانات التسوق في التتمية ‏ الاقتصاد 2 عضوية 8..؟ 5::6/:3/(8 
محمد عبد المصري السياحية في دولة الإمارات -دراسة ‏ + 
اله , تطبيقية على إمارة دبي ١‏ 
معود ١‏ ابتسام محمد محمد كمال , أدور التدريب في تهيئة بيئة المنظمة !إدارة الأفراد عضوية ه١٠7‏ 5:00/:5/18 
صلاح الدين السيد أبو هند 'بنظام الجودة الشاملة - دراسة ميدانية ' والعلوم : 
محمد عبد 0 : السلوكية 
315.4 00 نيل عا أمشاركة القطاع الخاص ودورها في /الإدارة العامة 'عضوية 0.8 8/:1/:4::؟ 
مصطفى فريد تحسين جودة الخدمات الصحية -22 والمحلية 
كمال عيد بالتطبيق على مستشفيات الهيئة العامة ٠‏ 
الرازق للتأمين الصحي بمدينة القاهرة 


إطلالة على الجديد 


ثالثاً : دورات تدريبية بمركز التدريب 
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سوف يقوم مركز التدريب بعقد مجموعة من الدورات التدريبية المتخصصة» وبيانها كما يلي : 


برامج شهر إبريل ٠٠٠١©‏ 
ام اسم البرنامج 
0 الإعداد لشغل الوظائف القيادية العليا (مدير عام) الدورة الثانية 
0 مهارات تحديد الاحتياجات التدريبية وإعداد خطط التدريب 
8 محاسبة التكاليف لغير المحاسبين 
إدارة المشروعات في ظل الخصخصة 
مفاهيم وتطبيقات شبكات المعلومات 
0 نظم المعلومات المحاسبية 
14 إعداد المدرب المتميز 
1 المهارات التسويقية للمشروعات الصغيرة 
1 الإفصاح المحاسبي وبرامج الهندسة المالية 
١‏ إدارة محافظ الأوراق المالية 
البرنامج التخصصي لمصممي مواقع وصفحات الإنترئت 
الأساليب الكمية في إدارة الإنتاج 
إدارة المستودعات ومراقبة المخزون 
14 تنمية مهارات التفاوض الاقتصادي 
0 تحليل البيانات الإحصائية باستخدام البرنامج الإحصائي 5855 
المهارات العملية للبائع المحترف 
المهارات المالية والمحاسبية للإدارة العليا 


إدارة المراسم والبروتوكول 
14 نظم المحاسبة في المنشآت البترولية 
]| البنوك الشاملة 
لق السلامة والصحة المهنية 
1 أثر تغبير الثفافة على أداء المنظمات 
ليف أساليب المحاسبة الإدارية 
14 التنظيم القانوني لعقود نقل التكنولوجيا 
برامج شهر مايو ٠٠٠6‏ 
م اسم البرنامج 
١‏ إدارة الجودة الشاملة 
1 المحاسبة عن الأصول الثابتة وإهلاكاتها 


نظام الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء في البنوك 
فن الممارسة الناجحة للعلاقات العامة 
المحاسبة في المنشآت السياحية والفندقية 


لقي 


ا 


تاريخ الانعقاد 
4 - 20> 
1/4/1 
ار 1 
1/11 
وك ا 
4/3 - 1 
7/411 
4 15/4/11 
ل 7.4115 
7/4/1175 
1/4/1 
1/9 ا 
كلم -١4/5/ه.‏ 1 
-١.1/1/ه. ١.‏ 
ا -١4/5/ه.‏ .1 
الك -.41/ه. 7 
.1 4/ه. .1 
نوك ون كنا 


إلفذكن 2 40 /ه. 37 
تناك - ااه 37 
| ؟ك اورفك 
.٠ع‏ - 4/ه/ه. 7 
٠‏ - 4إهله. .7 
كاك - .1 


كك 


ا 


تاريخ الانعقاد 
لزه - الزهله. ٠١‏ 
لزه - ١(/ه/ه 1١‏ 
اله 5 هله 71 
ااه - 1لإهله. 1 
/ازه -11إه/ه..؟ 
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اسم البرنامج 


مم 
05 الضوابط القانونية للمعاملات الإلكترونية 
نك اقتصاديات الشراء والتخزين 
5 معايير المرجعة المصرية ومعايير السلوك المهني 
4 الأساليب الفعالة للاستعلام عن العملاء 
1 نظم المعلومات الأمنية 
للم تنمية مهارات التفاوض وإيرام العقود 
11 تصميم وتطوير نظام التكاليف 
يذ 11 أساليب اكتشاف وتزبيف العملات للبنوك وشركات الصرافة 
14 الأسس الفنية للتحقيقات الأمنية 
1 الأساليب الحديثة في إدارة المشروعات 
11 معايير الأداء المهني للمراجعة الداخلية 
22 الاستثمارات في بورصة الأوراق المالية 
4 الأساليب القانونية الحديثة لتوصيف الوظائف 
برامج شهر يونيوه ٠١١‏ 
1 اسم البرتامج 
١‏ مهارات السكرتارية وإدارة المكاتب 
1 تنمية مهارات مسئولي التدريب 
ام أساليب إدارة التكلفة 
1 تنمية مهارات إدارة الاجتماعات 
85 1 التخطيط الإستراتيجي 
0 معايير المراجعة المصرية 
07 اقتصاديات الشراء والتخزين 
8 معابيز المراجمة:المضرية ومعايير السلوك الميني 
1 الأساليب الفعالة للاستعلام عن العملاء 
6 نظم المعلومات الأمنية 
1 تنمية مهارات التفاوض وإبرام العقود 
لل تصميم وتطوير نظام التكاليف 
9 أساليب اكتشاف وتزييف العملات للبنوك وشركات الصرافة 
14 الأسس الفنية للتحقيقات الأمنية 
1 الأساليب الحديثة في إدارة المشروعات 
0 معايير الأداء المهني للمراجعة الداخلية 
17 الاستثمارات في بورصة الأوراق المالية 
0 الأساليب القانونية الحديئة لتوصيف الوظائف 
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لذن - . 0 
4 -8(/هله.. 
4 ع مهمه 
5/1 - 5/1 0 


لقنن - هالهله. 3 
5/1 - لو 0 
بذك - ولول 0 
8 واه - الكله. 
٠. 5 0/01‏ 


تاريخ الانعقاد 


3/4 ممه 


15 1ه لفت 
لزه كرفت 
لكزه - لإكزره ١‏ 
1 ليلذن - ولو 


م لاله - هازه/ه. 1١‏ 


ذاه - ه1إه/ه. ١١‏ 
ذه - 16له/ه 1١١‏ 


مرك ولمكمه.. 
5 ذلرك- وامكرما. 
ما- وامركره.١‏ 
٠. 1 0‏ 
5/14 -ماإهلء.. 
4 - 1 ١إهله..‏ 
14 -م(إهله.. 
- هاإهله ٠.‏ 
فاك - ه؟إهإه. 5 
فيك - وكإهله. 7 
- واإهأه. ١‏ 
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دكتور / حسن حسنى محمد حسن حسنى ٌ 


من مواليد القاهرة في ١577/5/17‏ نشأ بحي القلعة 
وعايش أحداث مصر الجسام صبيا وطالبا بمدرسة المئيرة 
الابتدائية حيث كان ترتيبه الرابع في الشهادة الابتدائية على 
مستوى المملكة المصرية سنة ١548‏ ثم التحق بمدرسة 
الخديوي إسماعيل الثانوية حيث قضى بها ست سنوات 
وحصل على شهادة الثقافة ثم شهادة التوجيهية سنة ١95214‏ 
القسم العلمي ٠‏ وكان خلال فترة دراسته الثانوية من أبرز 
طلاب المدرسة في الشعر والخطابة ورياضة كرة القدم 
خاصة يعد أن رسب في السنة الأولى الثانوية في اللغة 
العربية نتيجة إخفاقه في كتابة موضوع الإنشاء الإجباري في 
شرح الأبيات الشعرية التالية : 
في امتحان الدور الأول : 
ذا كانت الفُوسٌ كيار 
في امتحان الدور الثاني : 
ْنا اسم الأخاق ما بقيت فَإِن هم ذهب أَخلفُهُم ذَههِوا 

وكان ذلك دافعا له أن يتعمق في دراسة الأدب والشعر 
العربي القديم والحديث وقراءة معظم الروايات لكبار الأدباء 
وذلك إلى جانب شغفه بالعلوم الرياضية والكيمياء والطبيعة 
والتاريخ. وبعد حصوله على شهادة التوجيهية قرر الالتحاق 
بكلية التجارة جامعة إبراهيم (عين شمس حالياً) على الرغم 
من أن الفرصة كانت متاحة لدخوله كليات العلوم والهندسة 
والزراعة إلا أنه فضل كلية التجارة تيمنآ وتشبها بأحد 
أقربائه الذي يعتبر أصغر الخريجين سنا من كلية التجارة 
جامعة القاهرة حتى الآن وهو الأستاذ حافظ مصطفى راغب 
رئيس جمعية المحاسبين والمراجعين حالياً » بالإضافة إلى 
أن التحاقه بالكلية سوف يتيح له ممارسة رياضة كرة القدم 
بالكلية مع بعض مشاهير الكرة في ذلك الحين خاصة وأنه 
من عائلة رياضية معظم أفرادها من .مشاهير الرياضة في 


تَعِبّت فِي سُرَادِهَا الْأَخِسَامٌُ 


مصر منهم الكابتن محمد لطيف (خاله وحماه فيما بعد) 
والكابتن على حسنى (عمه) والكابتن مصطفى لطيف (خاله 
الصغير) كما شجعه على ذلك والده رحمه الله الذي كان 
يشجعه دائماً على مواجهة التحديات والإيمان بالله وتنمية 
تقافته العامة وممارسته الرياضية بشتى أنواعها . وعلى 
الرغم من أن دخوله كلية التجارة كان يخالف رغبة والده في 
دخول كلية الزراعة. 

وكانت دراسته بكلية التجارة جامعة عين شمس برغبته 
وحبه لها بمثابة مرحلة جديدة في حياته العلمية والأكاديمية. 
حيث ارتفع أداؤه في فرق كرة القدم والكرة الطائرة والهوكي 
على مستوى الجامعات فضلا عن تفوقه العلمي في الدراسة» 
حيث احتل المركز الرابع والخامس تقريباً خلال سنوات 
الدراسة حتى حقق المركز الأول في الترتيب خلال الفصل 
الدراسي الثاني في مرحلة البكالوريوس على مستوى دفعة 
الكلية سنة ١554‏ وعددها ١4‏ طالبا . إلا أن الكلية فضلت 
تعيين الحاصل على المركز الأول في الفصل الدراسي 
الأول. مما جعل أساتذته رحمهم الله الدكتور محمد بلبع 
والدكتور إبراهيم هميمي بتعيينه باحثا بالهيئة العامة للتصنيع 
في سبتمبر 116/4 مع زميليه ( يسرى خضر ومحمد طايل ) 
بمكافأة مجزية جدا في ذلك الوقت ( 6" جنيها شهريا 
بالمقارنة لمرتب الحكومة وقدره 17,5 جنيهاً ) مع إرسالهم 
في منحة الاتحاد السوفيتي للحصول على درجة الدكتوراه . 

إلا أن الحظ جانبه مرة أخرى حين صدر قرار من 
المشير عامر بتجنيد جميع خريجي الجامعات دفعة ١968‏ 
على الرغم من أن القوانين في ذلك الحين كانت تسمح 
بتأجيل التجنيد لطلبة الدكتوراه وإعفائهم بعد حصولهم على 
الدرجة إلا أن البيروقراطية الإدارية رفضت السماح له 
باستلام العمل؛ وبالتالي ضاعت عليه فرصة العمل وفرصة 


(") يهدف هذا الباب إلى عرض السيرة الذاتية لكبار العلماء الذين أثروا حياتنا بأعمالهم البارزة التي تعتير مصابيح الهداية لكل طالب علم يبحث 
عن المثل والقدوة» ويسعى للسير على درب هذه العلامات المضيئة. [العلماء ورثة الأنبياء ...] صدق رسول الله (صلى الله عليه وسلم). 


هر ظ ل 


مجلة البحوث الإدارية 


دراسة الدكتوراه. 

كما واجه نفس المصاعب بعد أن تم اختياره للعمل في 
بنك مصر وفى الهيئة العامة للنقل البحري وكان ترتيبه 
متقدما على جميع المرشحين وبالتالي سلم بالأمر الواقع 
ليؤدى الخدمة العسكرية لمدة سنة ونصف بسلاح المشاة 
حيث التحق بمنتخب الجيش في كرة القدم وأثناء ذلك مارس 
هواية كان لها أكبر الأثر على ثفافته وأخلاقه وعلاقاته عندما 
نظم دروساً مجانية في اتحاد المشاة الرياضي لجميع الطلاب 
الملتحقين أو الراسبين في بعض المواد بكليات التجارة 
وفضلوا قضاء فترة الرسوب في مرحلة التجنيد ومع قرب 
انتهاء فترة تجنيده تقدم لامتحانات وزارة الخارجية المصرية 
لطلب ملحقين ونجح وكان ترتيبه الأول ولم يستطع استلام 
العمل لتجنيده ؛ وإن حفظت له الوظيفة بامتعاض شديد من 
جانب المسئولين بالوزارة مما جعله يفضل استلام العمل 
بديوان المحاسبة بعد اختياره للتعيين من أوائل الخريجين 
العشرة لكليات التجارة في مصر . 

وهكذا بدأت حياته الميدائية في مايو ١13٠‏ كمراجع 
بديوان المحاسبة لمدة شهرين تفريباً ثم تقرر تعبينه مفتشأ 
للديوان بالهيئة العامة لتعمير الصحارى لأول مرة في تاريخ 
الجهاز ( حيث كان من المعتاد أن يظل مراجعا داخلياً 
بالجهاز لمدة خمس سنوات ) نتيجة اكتشافه اختلاساً كبيراً 
من واقع مراجعة بعض المستندات ومطابقتها مع بعضها في 
تواريخ مختلفة ثم تكليفه ببعض المهام الكبرئ باعتباره 
متخصصاً في الحسابات التجارية والحكومية في بعض 
مؤسسات القوات المسلحة والمصائع الحربية ومشروع وادي 
النطرون حيث أعد تقريراً انتقد فيه أسلوب العمل بديوان 
المحاسبات وضرورة البعد عن المراجعة المستندية بل لابد 
من استكمالها ببعض البحوث الفنية الهندسية والإدارية بما 
يمكن من مقارنة الإنجازات المحققة بالمبالغ المنصرفة ولدى 
رفع هذه المذكرة لأحد المسئولين الكبار بالجهاز تم استدعاؤه 
وتوجيه اللوم له لحداثة سنه وخبرته وانتقاده لنظم مستقرة 
وتشريعات حاكمة . 


ويشاء الله سبحانه وتعالى أن ينصره سنة ١977‏ بإعادة 
تشكيل جهاز المحاسبة ليصبح الجهاز المركزي للمحاسبات 


شخصية العدن* 


وينقسم إلى إدارات مركزية مختلفة منها الإدارة المركزية 
لمتابعة تنفيذ الخطة وتقييم الأداء برئاسة المرحوم المهندس / 
عادل حسن ليتبعها إدارات عامة مختلفة كل منها يختص 
بنشاط أو قطاع معين يتم مراجعته بفلسفة جديدة يشارك فيها 
المحاسب والمهندس والطبيب والاقتصادي ...الخ ؛ كل 
بحسب تخصصه ليقدم نموذجاً جديدأ للمراجعة لاقى نجاحا 
كبيراً حيث ساهم شخصيا على الرغم من صغر سنه وحداثة 
درجته الوظيفية في تصميم نظم المتابعة وتقبيم الأداء . ثم 
شارك ببعض الجهد في تقديم بعض الأفكار واقتراح بعض 
الحسابات عند وضع وتطبيق النظام المحاسبي الموحد خاصة 
بعد ما أصبح المدير الفعلي للمكتب الفني للإدارة المركزية 
وهو بالدرجة الخامسة الوظيفية. 

وكان عطاؤه ومساهمته وخلقه ومعاملته مع جميع 
الرؤساء محل تقدير أدبي وشخصي كبير منحه مزيداً من 
الثقة والتقدم بتشجيع مباشر ومستمر من المهندس / سمير 
حلمي والمهندس / عادل حسن ( رئيسا الجهاز فيما بعد ) ٠‏ 
والدكتور / يسرى مصطفى ( وزير الاقتصاد الأسبق ) ٠»‏ 
والأستاذ/ مرسى فهمي وكيل الجهازء والدكتور/ إبراهيم سعد 
الدين والأستاذ / فؤاد عبد الوهاب ( نائبا رئيس الجهاز )؛ 


.والأستاذ / محمد حسن طه والمهندس/ عبد الحميد أبو زيد 


والمهندس محمود خضرء والسادة المحاسبين الكبار حافظ 
راغب ومصطفى شوقي وعبد السلام المعزاوي . 

وعلى التوازي كان مداوماً على دراسة تمهيدى 
الماجستير لمدة سنتين ( 717 715 ) بكلية التجارة جامعة 
عين شمس؛ حيث كان ترتيبه الأول على دفعته في كل من 
السنتين. ولكن نتيجة لتعنت أحد الأساتذة بالكلية ئدهم :نرق 
أي مبرر وحصوله على درجة مقبول في مادته مع درجة 
الامتياز في باقي المواد الأخرى جعلته عازفاً عن استكمال 
مسيرته الأكاديمية في مصر ومفضلاً الانتظار لفرصة 
خارجية خاصة بعد أن حصل على قبول مبدئي من جامعة 
لندن دون تقديم أية مساعدات أو منح مالية * 

ومع استمرار نجاحه واتته الفرصة لحضور ندوة عن 
التنمية الزراعية تحت رعاية منظمة الأغذية والزراعة 
التابعة الأمم المتحدة سنة 1510 م. حيث قدم بحثا عن 


شخصية العدد 


منجزات ومشاكل خطط التنمية الزراعية في مصر» لاقت 
قبولا واستحسانا كبيرا تجسدت في النهاية باستلامه خطابا 
من منظمة الأغذية والزراعة بمنحه منحة من الأمم المتحدة 
لمدة ثمانية شهور للدراسة في هولندا في 01 عاناأناكهآ 
165 506199 كما فوض في اختيار اثنين من زملائه 
للسفر معه بذات الشروط. وكانت فرحة غامرة غير متوقعة 
له ولرؤسائه وزملائه بالجهاز. إلا أن الحواجز البيروقراطية 
افترست الفرحة مرة أخرى بحجة أن المنحة من جهة أجنبية 
ولابد من الإعلان عنها لجميع المواطنين واختيار الأفضل 
على مستوى الجمهورية ولابد أن تتولى ذلك الإدارة العامة 
للبعثات أو الجهاز المركزي للمحاسبات بعد موافقتها. 
وبالتالي بدأت مسيرة جديدة للكفاح والمجادلة والتسلط 
البيروقراطي حتى تم تنظيم المسابقة وتم اختيار ستة 
مرشحين غيره ( ثلاثة أساسيين وثلاثة احتياطبين ) حيث تم 
استبعاده بحجة عدم تواجده بسبب قضاء إجازة شهر العسل 
بعد زواجه في أسوان. وكانت المفاجأة أن رفضت منظمة 
ال 580 هذه الترشيحات بخطاب رسمي للخارجية 
المصرية فأعيد الاختيار مرة أخرى وتم ترشيحه كأحد 
الاحتياطيين بشرط مثول جميع المرشحين لامتحان في اللغة 
الإنجليزية تنظمه وزارة الخارجية وبالفعل تم الامتحان ولم 
ينجح غيره » وبالتالي تعطل الاستفادة من المنحة لحين نجاح 
بعض المرشحين الذين تم رسوبهم عدة مرات حتى بدأت 
نكسة ١1710‏ وانعدمت المراسلات خاصة وأن هولندا كانت 
متحيزة تمامأ لإسرائيل واختفى الأمل إلى أن حضر وزير 
خارجية هولندا إلى مصر لبعض المسائل السياسية » وعلم 
الدكتور حسن من الجرائد بقدومه وحاول مقابلته دون جدوى 
فكتب له خطاباً شارحاً الأمر مستفسراً عن الموقف وكان 
الرد عظيماً بعد ثلاثة أسابيع بأن المعهد في انتظار قدومه مع 
زملائه في أكتوبر 1514 وبدأ يستعد لذلك حتى فوجئ 
بخطاب من مدير التدريب بالمنظمة (اكتشف بعد ذلك بأنه 
إسرائيلي ) بأن المعهد لم يقبل أوراقه وسيعرض أمره مرة 
أخرى سنة 1915. وإزاء هذه المتناقضات أرسل خطاباً 
مفصلاً مرفقا به الخطابين المتعارضين لرئيس منظمة 140 
مستر 210116416 .307.0 الذي قام مشكوراً بالرد عليه خلال 


مجلة البحوث الإدارية 


أسبوعين تقريباً معبرأ عن أسفه الشديد لما حدث من تأخير 
ومرشحا إياه في ضوء كفاءته وقدراته وإصراره خبيرا 
مساعدا في التمويل بمنظمة 1860 لمدة ستة شهور على 
مشروع و5عتاءاية7؟ 138ألاءا/ز طاعخ11 بالهند وهو أكبر 
مشروع زراعي تنموي في قارة آسيا خلال الستينات 
والسبعينات وبعد مشاورات عائلية واسترشادية قرر السفر 
مع اختيار اثنين من زملائه كخبيرين مساعدين له إلى الهند 
في 15 مايو 1514 وكانت المرحلة وما تلاها من أحداث 
ونجاحات وإنجازات بمثابة بداية القرج ومفتاح الخير 
والنجاح والتوفيق لما حققه من إنجازات فيما بعد كان من 

أهمها : 

ه حصوله على جائزة بحثية كبرى في الهند لمدة خمس 
سنوات لتمويل أنشطته البحثية نطة :1 هداء5 1878. 

561:1 قبوله طالباً لدراسة الدكتوراه بجامعة دلهي اوهداه5‎ ٠ 
تحت مظلة آل طنأوع7010010م.‎ 04 6000715 
باعتباره مقبولا في 012105ممء8 0/7 اومداء5 مهكوما‎ 
حيث أنهى دراسته على حسابه الخاص في يناير تفكلة‎ 

مشاركته في عديد من الندوات الدولية والآسيوية معبرأ 
عن اتجاهات التنمية وتقييم المشروعات ومراجعة 
الإنجازات في الدول النامية . 

» اختياره خبيراً بالأمم المتحدة ( بمنظمة اليونيدو) بمجرد 
حصوله على الدكتوراه ثم تكليفه بإعداد دليل لتقييم 
المشروعات الصناعية للدول العربية بمشاركة مجموعة 
من الخبراء العرب والأجانب سنة ١914‏ . 

» تعيينه خبيرا بمنظمة اليونيدو للعمل في عدن بالوحدة 
الاستشارية للحكومة. 

* اختياره محاضراً ممثلاً لليونيدو لتدريب الكوادر 
المصرية على إعداد دراسات الجدوى وتقييم المشروعات 
بعد إعلان الانفتاح الاقتصادي 191/6 

» اختياره منسقاً للدراسة التي أعدتها منظمة الأمم المتحدة 
لتنشيط وإعادة معاملات سوق المال في مصر مع فريق 
من خبراء الأمم المتحدة 15/8٠‏ 

© اختياره منسقاً للمؤتمر الدولي لتنمية أسواق المال سنة 
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.١94*‏ 
٠‏ مشاركته في عديد من الندوات العالمية والعربية عن تفييم 
المشروعات وأسواق المال ومداخل ومشاكل التنمية 
والاستثمار وإنشاء وتنظيم المناطق الحرة خلال فترة 
الثمانينات و التسعينات. 
ومع توالي مراحل الانفتاح والإصلاح الاقتصادي ذاعت 
شهرته وزاد عطاؤه العلمي والمهني » حيث تولى المناصب 
والمسئوليات العالية بعد تعيينه أسئاذا بقسم الاقتصاد بالمعهد 
القومي للتنمية الإدارية ( أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
سابقا. 
ومن أهم ما حققه من إنجازات على المستوى المحلي : 
- تعيينه عميداً ثم نائبا لرئيس أكاديمية السادات للعلوم 
الإدارية لمدة تسع سنوات متصلة منذ يونيو /138م. 
- تعيينه مستشاراً لعدة هيئات ووزارات ء ومنها: 
-١‏ مستشار الاستثمار والتمويل لبعض الشركات. 
'-مستشار بنك الاستثمار القومي ( في مجال تمويل 
المشروعات وإصدار وإدارة السندات . 
'- مستشار الهيئة العامة الاستثمار والهيئة العامة لسوق 
المال خلال السبعينات والثمانينات. 
؛-مستشار وزير الاقتصاد والتجارة الخارجية عام 
4 - 1184م 
5-مستشار وزير الاستثمار والتعاون الدولي ١19417‏ - 
ام 
1-مستشار التمويل وإعادة الهيكلة المالية لعديد من 
الشركات الصناعية والزراعية والتجارية. 
- مشاركته كرئيس وعضو فعال لبعض مجالس إدارة 
العديد من الشركات والبنوك » ومنها: 
١-رئيس‏ مجلس إدارة البيت الاستشاري العربي الدولي. 
؟- عضو مجلس إدارة الشركة القابضة للغزل والنسيج. 
- عضو مجلس إدارة الشركة المصرية لإعادة التأمين 
( من ذوي الخبرة منذ ١541‏ وحتى الآن). 


؛- عضو مجس إدارة بنك التجاريون ( من سنة ١5184‏ 


شخصية اللعددن” 


حتى نوقمبر 1394م. 

5- عضو مجلس إدارة شركة إيفانكو ثم العضو المنتدب. 

7- عضو مجلس إدارة شركة مصر للاستثمارات المالية 
( كمكحك- 4حدقلم). 

تعيينه خبيراً في دراسة وإعداد بعد المشروعات ء مثل: 

١-خبير‏ مشارك في دراسة وإعداد مشروعات قوانين 
الشركات وسوق المال والضرائب وتطوير القطاع 
العام. 

١-خبير‏ استشاري في تطوير مرفق مياه القاهرة الكبرى 
مع مؤسسة عدء1/آ يه علعة8[1. 


ن أهم ما حققه 


- تعيينه خبيراً لعدة منظمات عربية » ومنها: 


١-خبير‏ تخطيط وتمويل المشروعات العربية المشتركة 
بمجلس الوحدة الاقتصادية العربية /ال191 --111/4م. 
"-خبير التمويل وتقييم بعض المشروعات العربية في 
الكويت والأردن والمغرب وتونس واليمن .10/4]. 

'-خبير المنظمة العربية العلوم الإدارية. 
ن أهم ما حققه من إنجازات على المستوى الد 

- تأليف وإعداد دليل للتقييم والمفاضلة للمشروعات 
الصناعية فى الدول العربية الصادر عن منظمة اليويندو 
ومركز الدول العربية للتنمية الصناعية ( ايد كاسي ) . 

- تأليف وإعداد دليل تقييم المشروعات العربية المشتركة 
( ايد كاسي) . 

- تأليف وإعداد دليل تقييم مشروعات التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية لوزارة التخطيط المصرية. 

- اختياره وتكريمه بمعرفة هيئة فوليرايت الأمريكية من 
أحسن ثلاث قيادات إفريقية على مستوى مصر سنة 
7 امء مع الأستاذين سلامة أحمد سلامة رئيس تحرير 
الأهرام » والمستشار الجوثقي محافظ الإسكندرية الأسبق. 

- اختياره كأحد أفضل 75 خبيراً في مجال أسواق المال 
على المستوى العالمي في ندوة نظمت سالزيورج بالنمسا 
م بمناسبة مرور 70١‏ عام على إنشاء قصر 
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سالزبورج. 

- اختياره كأحد الخبراء الدوليين ذوي المكانة العلمية 
والمهنية في مجال الاستثمار والتأمين والتمويل 
بالموسوعة البريطانية وموسوعة مصلحة الاستعلامات 
للمضراية: 

- تعيينه اخبيراً لتخطيط وتقييم المشروعات المشتركة 
بمجلس الوحدة الاقتصادية العربية والمنظمة العربية 
للعلوم الإدارية. 

- رئاسته عدة مرات لوفود الهيئة العامة لسوق المال لدى 
البنك الدولي وصندوق النقد الدولي ومؤسسة التمويل 

- اختياره بواسطة مجلة العلوم الاقتصادية والاجتماعية 
بأكاديمية البحث العلمي لإعداد دراستين عن مناخ 
الاستثمار وعن مداخل تنمية معاملات سوق المال في 
مصر. 

- تعيينه المدير التتفيذي لصندوق تشجيع الاستثمارات 
الخاص في مصر 50061 216 الممول جزئياً من هيئة 
المعونة الأمريكية. 

- اختياره خبيراً بالأمم المتحدة لتقييم وتطوير المكتب الفني 
لقطاع الأعمال العام في النصف الثاني من التسعينات. 
ويعمل حالياً الأستاذ الدكتور / حسن حسني عميداً للمعهد 

العالي للعلوم الإدارية» بالإضافة إلى كونه أستاذاً متفرغاً 

بأكاديمية السادات؛ ومزاولاً لعمله المهني كمحاسب قانونيء 

وخبير بالأمم بالمتحدة ومستشار للاستثمار والتقييم وأسواق 


المال. 


مجلة البحوث الإدارية 


0" 
حد 0 
ت للعلوم الإدارية : 
1 أكاديمية السادات للعلوم الإدا 0 هزكز البحوث والملومات 
جمهورية مصر العربية ندريب - بحوث - استشارات - تعليم 


البحوث الإدارية 


مجلة دورية : ربع سنوية » عِلْميّة » مُحكمة 


قسيمة اشستراك 


قيمة الاشتراك السنوي (شاملة أجور الإرسال البريدي العادي) 


الاشتراكات السنوية: المؤسسات الأقواد 
-١‏ جمهورية مصر العربية: 3 جنيها مصريا ٠‏ جنيها مصريا 
؟- الدول العربية والأجنبية: ٠‏ دولار ٠‏ دولارا 
0 يمنح خدم قدره //٠١‏ للمؤسسات والأفراد على مدة الاشتراك التي تزيد على أربع سنوات 1 


ترسل هذه القسيمة مرفقة بشيك بقيمة الاشتراك / الاشتراكات باسم السيد رئيس تحرير مجلة البحوث الإدارية وعميد مركز 
البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية - كورنيش النيل - مدخل المعادي - القاهرة ص.ب: 77١1١‏ 


لمزيد من الاسثفسار يرجى الاتصال بمركز البحوث والمعلومات ت/فاكس: 54817 5/4 سويتش: ١77‏ ثارة؟ا 


البريد الالكتروني 


.نا لاعت -قتصمى. 1999 : بازوراء /11 
.نالع 13-كرسمهكل4ء 3 : لتهمب 
.نالكعت 3 -كتتدي )كم 


,افتتاحية العدن + 
١ *‏ دور التنميّة البشريةافي دعم [ورقع كفاءة المشروعات الصغيرة والمتواسظة أ-ذ/ هدى صقر 
رئيس أكاديمية السادات 
!!١*‏ العلاقة بين التنمية المحلية والتمويل المحلي أ.د/ عبد المطلب عبد الْحَمَيد 
34 عمَيد مركز البحوث والمعلومات 
ثانيًا) ١‏ بحواتمحكمة: 
تيد التكاليف والأنشطة بسلسلة القيّمةمدخل اللقيملة المضافة' بمُنظمات,الأعمال ١‏ اد !امحمد رفت محمدٌارشاد 
دراسة اقتصادية على أأمخصول القمج بَاستخدام تكنولواجيكا حفظ الاغذية ابالإشعاع إيمان محمد حملن 
مرئيات ,القطاع الخاص في خريجي قسّمِ علوم الحاسّبات بجامعة المُلك, عبد العزيز 7 د. كمال بن منصضور جمبي 
مُنهجية "إدارة الجودة الاستراتيجية''!التحول|العالمي الحديث في بناء الجّودة التنافسية د. هاني عبد#الرحمن العمري 
معوقات تطبيق إدازة الجودة الشاملةافي تركات قطاع الصناعات#الغذانية . إجلال إبراهيم مبروك 
بجمهورية مصر العر 
زيادة' الكفاءة التنافسية للذرة الشامية والرفيعة كمحصول رئيسي باستخدام تقنية. . إيمان محمد حسن 
حفظ الأغذية بالإشعاع 


عطقا جلعد1١‏ لعصممطه511 مط عدوم معما ممع ئناءءمكمعط معلل نك 
عاق المع علمن] ١115‏ متلممنق لنت © الممماوى ممم 
وع ناه عمفط ةط 


كع طك ل هسه ولمع لاك بط كعناهعتاطسط ع معومعالقط© ومن مالوط عينم 
م ماوعكومرقع1 
جامعدتات 1ن .خآ لامسطملك مم عمنضممء#] عمنا مم8 عامم1 
املخضاتالرَاسائل؟ 
دور بحوث السوق والتسويق في تحديث الإدارة في ظل إعداد : 3 إبراهيم عبد الجواد جعفر 
العولمة مع التطبيق على بعض البنوك العاملة في مصر 
2 
تقويم دور العلاقات العامة في تكوين صورة محابية للمنظقة إعداد,: فاتن!الشوربجى 
لدى عملائها في قطاع التشسييد بالتطبيق على شركات 
المقاولات/الرئيسية 
تنمية الصادّرات المصريّة في ضواء متطلبات |الجودة إعدّاد 1 فكري أحتد العدل 
ومقط© مسعععه الاالطى دملط: رم 00 لععدظ 510061 )روم مناك امماوءء0 8 


0 مملاف ألم مخ ط) أ اليامءء مه © غمععى4 ء1أاه31 
10022015 حم 5نامع دع عممع »11 


المقالات : 

النظام المحلي” الديمقراطية المحلية ودعمها من خلال تفعيل مُشاركة المواطنين إعدادي: ااد. صلاح صادق 
بالمحليات ” 7 
مشاكل ومداخل تفعيل منظومة التسجيل والاستثمار العقاري في مصرٌ إعداد : أاد. حسن حَسنيّ 
المؤتمرات والندوات ؟ 

مؤتمر مشكلات تطبيق ضريبة المبيعات وإمكانية التحول إلئ/ ضريبة القيمة المضافة٠ ١05/15/١‏ "م 

مؤتمر" آفاق التنمية و الإصلاخ الإداراي يفي للق ة بالثالثة,” 5-50 //05/؟ ١٠م‏ 
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